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LA GESTION EN LAS PYMES QUE SE INICIAN EN LA
INTERNACTONALIZACION

Autores: Marcela 5. Ambrozini v Sandra del (. Canale 211
Las medidas ccondmicas adopladas en la Argentina a parfir de Diciembre de 2001
han provocado profundos cambios en los escenanos econdmices que obligan &
repanteos on la gesticn de 128 organizacionss,
Enfro las numorosas medidas impuesias, o devaluacion del peso ha provocado un
abrupto cambio do enfoque en al modelo econdmico y o5 ompresarios argentinos
han comonzade a evaluar o positalidad de exportar sus producios.
Ante esta situacidn, muchos profesionales que asesoran PyMEs se enfrontan por
primera vez al dosafio de acompanar a los empresarnios de estas organizaciones en
lz apasionante y compleja farea de salir a conguistar mercados extomos.
El objetive de las autoras del rabajo of proponer una serie de lineamientos que
daberian ser contemplados para que =i complejo, aunque no imposible, propésito de
exportar pueda concretarse con exito.
[ Fi ControL EN LA GESTION DIRECTIVA ACTUAL ]
Autores: Alejandra Crongdle: Feacaders v Arviel Ferrart 221

Los sistermas de informacion para el control de las organizaciones estéan fusrtemen-
te pautados por tres fendmenos recurentes de nuestros tiempos!

a) La creciente complejidad de las onganizacionas;

k) Los escanarios turbulentos en que achian, ¥




&} Bl permanente desarrolio de nuevas harramiontas imformaticas.

En ¢ste marco, resulta evidente la insuliciencia de los tradicionales Indicadores dao
Gestian Directiva basados, fundamentalmente, en informacion financiera.

Bl reconocimiento de clementos que afectan 4 |35 organizacisnes pero que no son
habitualmante reflejados por la contabilidad {tales como Calidad, Motivacidn del per-
sonal, Satisfacoion de los clientes, Reconacimiento de marca, por citar salo algu-
nos) pasa a ser de central importancia en el dizefio do 108 instrumentos con Gue I3
alta gorencia y la direceidn evalian la gestion.

El trabajo presenta un complato andlisis do los indicadores hdswcos do aplicacion
nOCesana para und buena conducciin ampresaria

Fr E-BUSINESS ¥ 5US COSTOS PATLA LAS EMPRESAS 1
Autores: Hermin Pirchio v Julidn | it

La coyuntura actual obliga a que las empresas ulilicen modeles de negockn que les
permitan disminuir costos en las transacciones y, al misma tiempe, incremantar su
produstividad,

La informdtica v las telecomunicaciones son herramiontas vitales, y 1a utilizacicon de
estas tecnologias para la gestion de los nogocios a traves de Intomet favorace la
optfimizacion de costos debido a la centralizacion da procesos gua al E-business
permite,

La eliminacidn de procesns intermedios —como gastos de papel y horas de trahajo
manual— constituyen factores clave para gue un modele basads en procesos raali-
zados electrinicaments se afira PRS0 en 1as emprosas.

En el presents trabajo, los autores analizan este tema de indiscutible actualidad.

Pricios. Arcunas RErnExiones BASICAS SOBRE LA
GESTION DE PRECTIOS

Antorcs; Adeja ncdeo B Smolje v Ca remelo M. GH.PEEEU

Es posible definic los precios como el medio gue utilizan kss empresas para “requerina” al
mercado el reintegro def valor que le han incomporado & los distintos produclos que elabo-
ran v, adicionalmente, para gencrar 12 ganancia que responda a los objeltives de rentabili-
dad e la compafia




Pig

Siendo, entences, [as decisiones sobre precios de las mas importanies de la vida empresaria,
consideran los autores gque no existen reglas para fijarios. Por ol conlrario, advierten, que cads
cago debe Ser estudiado an particular v resueha de manors cspecifica atendiendo a les circunstan-
ciag espacio lemporales en que se tome la declslidn sobre ollos.

En eze marco, of trabajo plantea una serie de refleiones sobre ¢sla problematica, junto 2 un
icido andlisis de los glomontos que deben ser contemplados en aguelios estudios particula-
res, incluyendo los fundamentos conceptuales de los denominados precios diferenciales, pre-
ﬂ_in_a subsidiados, precios promocionales, precioz focalizados y precios “cero”, ademds de los
Hpicos procins “normales”.
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QUIENES PUEDEN SER $0€108 DEL JAPUCO

'I El Estaruta Sl estalibece las sigusenies categneias e socios:

ArTrvs: Chrienis s desempesfien o e hayan desempeiado eomo Profesores Tiolares,
Acociados, Adjuntes, Extracedinarios, Congultoes o Eméritos on Universida-
des argentinas, sstalales o privados, en la dizeipling COSTOS, o la denomina-
eidn similar que coda Universidad le asigne a la misma.,

ADEFRENTES: L hunienes s desenipueien i se iy desenpusii i coms Jeles de Tl jos Pebae-
e in Annalizees obe b Deenion, gros housdos aoslumiae, eo Uiy eraslales aegen-

Ty estinbobes o peivcilasg e L olisipdins CORTOE, o o sz dpanlie
sz et b Ul pnveisn bl b nigone o b snosm,

Extervoz NArTonarms:  Los prolesionales ¥ exprerios en COETOES que no actien en la
ot universilacis pero Lo bagan en la aciyialad profesie.
nal v ampresaria.

Exrrnns EXTRANIEROS: 1o profesores ¥ auxilinres de o docencin que petden en Tni-

virrsidules extranjeras v los profisionales v expeertos en G005
TS qque desareollon su actividad fueca del pads,

Parva ser admiatule somo asecuds, eoc coalpuiers de las eategorins, delwea presentaese n
correspoanliente poligitud, poe cse it o isdeeasisn e bos dates e L Commininn Diage:-
tivn catablezen, En cspecinl, los nenciados externns nocionnles v Iz nsocindos extranjeros
delwran acompanare documcntacion probateria que justifique reanir los requizitos ceta-
blecides pava cada categoria,

| DERECHOS DE 105 Socios |

Torlars Jos socies gosan de los mismoes decechos, eaceplo ol de votar en las Asambleas y aer
“ elezido para integrar los drzanos de Diveecidn v Fiscalizneion v la Comisidn Téenien, ques
sirlen Hesneean Dos soneiaes 20y o,

Euatos dleroclios son: partierpar co tockis las wenividiedlos del Insginane, ales coma Cormas, Uon-
gresis, Bewmboes wemieae, el ¥ eoecibire sioeaege b Bevista Costog v resriin,

|Cromas SocTaes |

Las eruenias socialss son les spnusenles:
Activos: 5 142 anuales Externos Nacionales: 5 134 snuales

Adberentes: 5 o0 nnnales

Externos Extranjeros: uSs 111 anuales
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simnilar :
1 ELIAPUCO se cocaentra en Internet a través de su pdgina en la que
| comunica sus novedades y ofrece servicios a los docentes y especia-
nen la | listas de la disciplina.
slesin- '
A través de esta via sus asociados pueden acceder a dtiles herramientas
para la funeidn decenle como ser:
m mi-
D05
=La base de dates de trubajos presemtados o Congresos con acenso
. il para los ssociados.
arwe lu
Diroc- = Laws foros de debate en les que los visitantes pueden disentir temas
:’:::f de actualidad eo la materia con eapecialistas del Instituto.
+La guia federal de trabajos pricticos en la cual se estédn in-
corporando los trabajos que las diferentes citedras atili-
1 ZAMN 4N RN CNUTsih.
sV 0T
&, e

= Novedades relerentes a Curses a dictarse por el IAPTCO ¢ tame
s, Con- bién respecto o le vealizacion de loy proximos Congresos Nacio-
nales ¢ Internacionales de la especialidad,

Todos los suseriptores de la revista Gostlos v Geslidn son bienvenidos a
auestro sitio en Internet. Visitenos y déjenos sus opiniones y sugerencias a
l través de:

info{iapuco.org.ar
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INsITTUTO ARGENTING DE PROFESORES
Universimagios pE Cosros (LALRU.CO.)

CARRERA DE POSGRADO™
| EspecializaciénenCostosyGestion Empresarial

%) Dictadi on ol aueres de comteiing de complrasentadicn con Iiniversidades o gentings

I ESTRUCTURA DE LA CARRERA

PrRovERA PARTE: Se profundizan temas de costos, sdministracion y economia de-

sarrollados en las carreras de grade y se incorporan nueves enfoques y len- §

“ dencins de la dizeipling.
SEGUNDA PARTE: Comprende el estudio, elevado nivel de detalle, de la gestion de |

costos en distintas empresas, con especial énfasis en las regionales, de los

sectores industrial, agropecuario, comereial y e servicios,

!I DuRACIOHN: La carrern Liena una duracidn de treseienias sescnia (&3040 horas de

dictade elective y o8 desarrolladn a Lo lnrgo ile alos wivos sendémeons,

PLAN DE ESTUDIOS (Madulos) HL-

I P Puae

* Teoria general del coslo

+ Andlisis marginal

il e Métodos cuantitatives de gestion

* Tendenecias actuales

* (lostos de la foncion comereial ‘
» [erramicntas de gestion, Gestidn presupuestaria

|
Seaman Py,
= {;eatitn de empresas agropecuarias
* (zestion de empresas industriales J
| * (zestién de empresas comerciales |
s (;estion de administraciones gubernamentales
Tramago Frow
L
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AcTIVIDAD AcApEmica ANo 2003

Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Catélica de Cardoba
Primera Colorte

lesfiseemea: Faculiad de Cieneias Foondmicas « Universicdod Cataliog de Cardaba, Caning
Alrn Govacin B, L0 {SHM} L SIRIMOBA.
Tels (3517 4922040,

camailt posgreidueeoreduar

Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacionzl de Cuyo
Segunda Uohorte {2do. afio)

Infarmes: Seeretaria de Posgreado -Faenltad de Ciencips Feondmicas -Universidad Nacio-
pal de Cuyo, Centre Universitarue Pargue Geral. San Mactin (35000 MEMINIEA

Tl s (0200 ) BIRHHE - BRI - 32260000 Tnterne 2407

ecoanail: szl feamailiuneweduor

Facultsad de Ciencias Econémicas y Estadisticas
Universidad Nacional de Rosario
Tercera Cohorte (2do. afin)

Informes: {Micina de Posgrado -Facultad de Clescias Econdmicas v Estadisticas Ilnivers
s1edadd Waeional de Rosario. By, (hindio 1261 - ler. Piso {20040 ROSARTO

Tele: (G341 2215853

e lar iu||u|hnu5@l.mnl.nnm_ur = salainfoiteity e nelar

Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacional de La Plata
Segunda Cohorte (2do, wiio)

Informes: Seevetavia de Posgrado - Facultad de Cicueias Beondmicas -Universidad Macio-
mal e Lo Plava. Calle 6 (47 £ A48} « Sro. Prae (1900) LA PLATA

Tel: (0221) 4511944

e-mails: arvardind@arnet coinar - ruanl 0L nfovia.com.ar
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Facultad de Cicncias Econdmicas, Juridicas y Sociales
Universidad Nacional de Salta
“ Primera Cohorte (2do. aio)

Tnformes: Seccién Posgrados -Facultad de Ciencias Erondmicas, Juridicas ¥ Socinles -Tini-
versidad Nactonal de Salta. Avenida Bolivia 5500 - (4400} SATTA
Tel.: (0387} 4255472

eemail: estudiovodrimmes@sines s comar

‘I Conzultas Nuevas Sedes

Secretaria del LA Cn.

Pararuay 2067 Piso 1% Do, C{1121) Buenos Aires
Tel.: 4961.2013

e-mail: infol@inpuenorg.ac
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XXVI CONGRESO ARGENTINO
DE PROFESORES UNIVERSITARIOS
DE COSTOS

SenE: Facultidd de Cieneias Econdmicas
Universidad Nacional de La Plata
Calle & (entre 47 v 48)
(1900) La Plata

Buenos Aires

Fecna: 17, 18 v 19 pe senemieie pe 2003

TEMARI) SUGERITH):

= CosTos ¥ GESTION LN ESCENARIOS DU INCERTIDUMBEL E
INESTABILIDAL

= MEDIO AMBIENTE, VINCULACION CON LOS GosTos ¥ LA GEsTioN

- Cos1os v (ZESTION EN SALUD

- Costos vy GesTion EN Turismo

- CosTos v (GESTION EN LA ADMINISTRACION PURLICA

- Cosros v Gestion Ex UNivERSIDADES B INSTITUCIONES DF

EnsENaNga

- SISTEMAS DE INFORMACION ¥ DE GESTION

- MeTonorocias, TEewicas v IIERRAMIENTAS VINCULADAS CON
LA ENSENANZA DE CosTos ¥ GESTION

- (}TROS TEMAS RELACTONADOS CON T0OS CosTOS ¥ LA GESTION
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Frona Livme para ta preseNiacion Teasagos: 1D or oo ok 2000
Se recomienda consultar Reglamentlo para la Aceplacidn de
Trabajos en los Congresos Nacionales en www.lapuco.org.ar

INFORMES Y Consunras BELATIVAS AL CONGRESO:
www.econo.unlp.edu.ar

WWWIAPUCO. OrE.ar
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ol VIII CONGRESO DEL
r | INSTITUTO INTERNACIONAL
DE C0STOS
‘ I CONGRESO DE LA

AsociacioN Urucuaya pE CoSTOS

Nuevos desafios de la gestion empresarial
arnte wn mando gfufmﬂ:udﬂ ¥ eompelilivg

Froua: 26 al 28 de noviembre de 2003
Lucar: Punta del Este - [Trngnay

SECRETARIA DEL CONGRESO:

Asociacion Uruguava de Costes = AURCO
Andes 1293 Piso 10 Montevideo - Urnguay
Teléfono (005982) 902-9083

Fax (005982) 902-1828

E-mail: congresoiie2003 0 aurco.orgay
URL: http://www.aurco.org.uy
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I CRONOGRAMA:

Recepeién de Trabajos: hasia el 30 de junio de 2005
Notificacién de evaluacién y aceptacién de trabajos: 30 de
seliembre de 20005

| TeEMaRr1O:

« (oztos medivambientales

« (ostos en Servicios de Salud

« Costos en Empresas Turisticas

« Costes en Empresas de Servicros

| = Costes en la Feonomia Digital

o Costos y Gestion de las Administraciones Pablicas

« Valoracién de Intangibles

« Gestién del Conocimiento
El Costo v la Toma de Decisiones

« (ostos v Gestién en Mercados Recesivos ¢ Ineslables

|« Electos de la Globalizacion en laz Feonomias Intermedias

e Gestion de Costos v Sistemas de Informacidn

« Aplicaciones Matemiticas a la Comabilidad de Gestion

« Nuoevas Tendencias para la Eosedanza de Lo diseipling
“Costos y Gestion”

o  Evolucién Historica de los Sistemas de Contabilidad de

| Geslion

« Aplicaciones de los Sistemas de Costos en relacién con la
competitividad y productividad

» La Gestion Keondmica de las Empresas y las nuevas
Fstrategias competitivas

|« lmpaeto de las nuevas formas de Gestion Empresarial
sobre la Teoria de los Costos

o Maodelos de Gestion Contable para Pymes

«  Indicadores Integrales de Gestion

« Contabilidad de Gestion en ¢l nuevo contexto de la Nor-
malizacidn Contlable International

" « Anilisis de precios - costos: repercusidn en el comporta-
miento del mercado

« (Costos y Creacidn de valor empresarial
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INSTRUCCIONES PARA LOS AUTORES:

Todos los trabajos recibidoes serdn considerados para la presenta-
cifdn al Longreso. Los mismos serin objelo de revisién por ol Comité
del Congreso y enviades a revisores exlernoes, comunicindose el
resultado de tal proceso a los antores.

En cl caso que sc requicran revisiones a los trabajos presentados,
los autvres serin responsables de las mismas, asi como del envio de
la versiém final en el formate especificado y dentro de los plazos
previstos.

Los trabajos que no eumplan los requerimientos establecidos en la
revisidn o no estén acordes a los formatos que serdn definidos opor-
tunamente no se incluirdn en los Procecdings,

Los trabajos presentados no deben exceder de 20 piginas incluyendo
figuras, cuadros y bibliografia v deberdn enviarze a la Secretaria del
{longreso en 3 (tres) copias ¥ 1 (una) en formato electrinico (diskette]).

Los trabajos deberin presentarse de acuerdo con la sipuiente distri-

bucidn:

o Drimera pigina:

= Titule
Nombre del autor o auteres, direceién completa, niime-
ro de teléfono y nimero de fax
- Direeeidén electrdnica para conlaclar con el aulor
Contador de palabras {excluyendo referencias y titulo)
Conjunte de palabras elave
Tépico del trabajo
Los medios andiovisnales v/o informiticos requeridos
para la presentacidn zi el trabajo es aceptado

« Segunda pigina:
= Titule ¥ resumen, sin identificacidn de los autores

+ Tercera y siguientes:
- Desarrolle del trabajo, referencias, tablas, ete.

=¢ acepta ¢l empleo de cualquicr lengua latina y el inglés en los
trabajos v presentaciones orales, No se proporcionari traduccidon
simultinea,

THI - M= a8 - COSTOS Y GRSTION



PrEMIO BIENAL
I A LA INVESTIGACION

It Arra TemaTica: CosTos Y GESTION

Tituno: CosTos v GESTION EN ESCENARIGS
BE INCERTIDUMERE E INESTABILIDAD

ORGANIZADO POR:

UstveERsinan Nactonal DE La Prata
INsTITUTO ARGENTING DE PROFESORES LNTVERSITARLOS DE (05T05
IwsTrruTo pE POSGRAD E INvESTIGACTON TRECNICA

ArEas TEMATICAS ESPECIFICAS

. Costos v Gestidn en el seclor publico
Reformulacion del Fstado

1l {Obras Sociales Fstatales

Hospitales Piiblicos

Universidades

|

. Costos ¥y Gestién en ¢l seclor privado

| Salud

Industrias Manulactureras

Servieios de Distribuciin

!
Turismo (Hoteleria y gastronomia)
Mercados Fxternos {(exportaciin)
Il Construeclon
Agroindustria
NI 2003
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PrEMIOS
+ Trabajos del sector piblico
ln Pl'ﬂ'llliﬂ: $ 5.“"“.- P'Ilh“l'.lll_'.ilf‘lrl l']E'I_ [l'ﬂhﬂ.jl} £l ﬂnuﬂ{:-
jos Profesionales, Universidades, Revistas especializadas,
2% Premio: Media Beca para realizar la carrera de
I Postgrado “Especializacion en Costos para la Gestién
Empresarial™, que se dicta en distintas Universidades

l del pais.

Publicaciin del trabajo en Consejos Profesionales, Uni-
versidades, Hevistas especializadas.
37 Premio: Meneidn espeeial.

1¥ Premio: 3 5.00H).- Publicacién del Irabajo en Conse-
Jjos Profesionales, Universidades, Revistas especializadas.
2* Premio: Mcdia Beca para realizar la carrera de
Postgrado “Especializaciin en Costos para la Gestidon
Empresarial™, que se dicta en distinias Universidades
del pais.
Publicacién del trabujo en Consejos Profesionales, Uni-
j versidades, Revistas especializadas.
3” Premio: Meneion especial,

\. | = Trabajos del sector privado
fl .

PRESENTACION DE TRABAJOS: 31 de agosto de 2003
ExTREGA DE PREMIOS: dicicmbre de 2003

INFORMES:
szju]’mli:i:malrlnlImmFmﬁnim&hPmlumHhr:mAiﬁ{(HMJ

Instituto de Postgrado e Investigacion Téeniea (1PIT)

Calle ION"720( 1900} La Plata

Tel (02214225278 /423-6135

E-mual: ipitietepha.comar

[nstitute Argenling de Profesores Universitarios de Costos (TAPUCT)
2067 Piso 1 Do, ({1121 } Buenvs Aires

TeL01734%61-2013

E-mail- 'mdhl:q'ﬂi.u]'nm g ar
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LA GESTION EN
L.AS PYMESs QUE sk
INICIAN EN LA
INTERNACIONALIZACION "

[ 1. INrrODUCCION

Sovaluacidn dol poso v la aotural atraceiin

fomorciar en divisas fuorlos que conllevs

2 madida, ha despertado la inguictud de
weertar de muchos empresarios que jamdas lo
Be=an hecho.

&= esle escenarlo o5 conveniente resallar a
meznes toman las decisiones dontro de fa em-
: que fa salids a los mercados extermos
un nived de resgo y complojidad mayor
& = cal comercio interno, conseouancia de las
ifs culturales y de las distancias, Por
2o debe trabajarse con seredad y respon
“dad, para que ol intonto do oxportacitn no
Blmng cOMO una avoniura, con rosulladog
'ﬁ::m:a. qup prodispongan al crprosario con
actitud poco favorahle frante a nucvas -
shiicades de vender en o oxterior.

Marcela S, Ambrosini (%)
Sundra del C, Cangle (*++)

Be considera que las cmpresas que =8 Sien-
ten ropentinamente atraidas por ol comercio
exterion, deben prepararso prevismanta, W Iri
bajar para lograr ung organizacion quo le por-
mila concretar exitesamonte sus anhelos do
exportacida, Es oporiung destacar, que esta pro-
perracion no o logra de wn dia para al atro, por
el contrario, I misma dermands mucho tiampo
W esluerzo.

Ez evidente que rosulta de suma wasconden-
cia fransmitir esta idea al empreaario, para que
wampaznda gue b3 alermetiva de s exporlacion
8t positle, pero guo quizds no se concrote Bn
pocos dias. sty situacidn dobe Bevarlo a re-
flexionar que resulta importante desvincular la
decisiin do expordar con Situaciones Congunte-
rales (rocosidn dal morcado intorno, tip day
cambio favorabde, ofe.). Por of contrarlo, ticha
docisidn debe surgir como rosultado do una
peditica exportadora con objetivas claros a cor-
I y mediano plazo.

'-atu}:wmﬂaﬁ:mﬂﬁﬂ%mm.ﬁmmhum Pﬁmuumﬂmmam&dut}mmmmniﬁ~m
- et da la Universidad Naclonal ded Litaral {Angentina)
Frol. de l Universidad Macienal def Lilaral {Asgentina).

TEI - Nean (OSTOREY oS s




212 Tz grestitio en las PyRIEs que se inician cn b indernalivecia

Los objstivos, antonoes, deben estar difgidos
a una continuidad oxportadoenn, demostrondd
on foma pormanento una orientacidn hacia ks
mercados axtormos ¥ pora lograro hay quo bo-
nes en cusnta

1. Culturas organizacional: se debe organizar
a la empresa para ka operatona de comer-
cio exteriorn ¥ 8s imporlants anmar un sector
o simplements designar una persona {de-
pendiends de la magnliud de la organiza
cidn}, para gue 56 ocups v responsabilice
de las operacionos & realizar en los mer-
oS exiernos.

Perg adomis, o5 Importanie comunicar y
trarsmalic a oS los participantos, quo la
amprosa 50 ha planteado el objetive v o
COmpromise G0 exportar

Es frecuenie observar en las emprasas
qua nurca han exportado que sus inle
grantes Henen una actitued de privilagiar las
operacionzs en el mercado interno, aben-
diendo en lorma tangencial las ventas al
axtarior. Esla hace gue [os responsabies
del comarcio exienor, e sientan sobos y
dosilusionados, Consescusntomoento, of
importante que 13 eMprasa an su conjun-
I lome conciencid de s Yeniajas quo
adguiorg anle esta nueva actividad: divor-
silicacidn del riesgo comarcial, goondmi
g0y linanclern, menor depandoncia de las
pscilaciones del mercado interm, Aumon-
kool prestigio, aprovechamienio de la
capacidad odosa y Su impacta en los oos-
tos, etc.

2. Continuidad de la operatoria en el exte-
rior: significa tender a una presencia cons-
fanie de los producics en ol oxborior ¥ &
una continuidad de las operaciones. La
prosancia en los marcados oxtommos no
dibe sor ofimora, muy por o contrare, so
dobe manionsr una vinoulacidn pormanon.
1o gquo reflefe of interds da o omprosa en
saguir participando activamenta on of mer-
cado elegido.

Para lograr by expresado, es imporfante gue o
eMpresans s encuentre plenamenle cormen-
cido de [ imporfancia ¥ conveniencia Je diver-
sificar s mercados hacia el axterior, En otras
palabras: debe tener conciencia y aclilud
exportadona.

TLIHIC 20ack

i

Al roscatar aljunas kleas de Josd Ma, Morono,
o su ok *Manual dol Exportadod”, so coinc
do on quo ol empresario con concioneg
oRporiadon, debe tener on cugnla und SO o

aspoclos de importancia;

1, Uostos y precios de exportacion: & l
dobe trabajar con los costos mas ba
jos, de manera de poder ofrecer pre
Gins que puedan ser competitivos oo
la oferta internacional. Es vital calculy
correclaments |08 costos y procios di
cuportacsdn, fijando &stos sobre bases
roalislas, ya que tanto los precios d -
vonta como lg costas, no son los mis,
mes oques an el mercodn inbernd,

& Ofrocer productos de calidad; asi com?
I3 calidad de los produclos para e
mercado intermda past a Ser un requis
to importante en los wilimes ahos, debl -
do a la fusrte compelendcia gue debd
enfrentar con productos importads
que ingresaban masivamente al pai
{recordemos el lipo de cambio bajo)
ofrecer prodductos do calicdad sesulta on
fico para ganar los mercados ebermdd
Es Idgico admitir quo so debe rabajs
para mantoner la calidad unilorme o
todos s envios.

3. Volumaon posible que se puode ofrd
cer, de mancra de tener en claro o
padidos gque o5 posible cumplir. U
vez qua s¢ ba entablado una relacid
comercial, el hecho de no poder aler
der ciertos pedidos, puade significs
pardida de imagen ante el cliente &
termo con bodas 135 cONSecuencias qu -
allo implica. |

4. Continuidad: establecer los mecanis &
mos correspondientas para gamnliq-
al clignta, una setucncia de entrega
permananto

5. Velocidad: los podidos deben ser s
tisfechos con la mayor celeridad po
ble. En tedo momento debe tensrs S
presente que ¢l tiempo es una varg ©
ble critica muy importants, ¥ es kogic
suponer qua &% mayoer el valor g
asignan lus clientes a las entregas
productos de calidad en el menor tisn &
po posible, Rl
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Marcela 5, Ambrosini y Sandri ded C, Cirnale:

El :pl'il'l']El' plarman que EIJIQE antonees asg:
Looma Y por dande comenzar? Lo mas anon-
srablo of ompLear por SIncoror ol oo, ¥
@ confesciin do wna matriz DAFD so0 comvions
e un andlisis totalmante apropiade para 65
G Casos.

Sazra que el andlisis tenga utilidad es nocosa
3 gue sea estructurado, de manera &l gue
=23 posible obtensr conclusionas. S3e mesumen
=mtoncas, an no muchos puntos, 165 aspectos
~zves dal analisis dal antomao vy do [ capads-
2z de Iz organizacion con el objetivo de supe-
w3 s debilidades y potenciar los puntos fuar-
= de la onganizacian,

Do sogundo lugar, anadizar ros tomas erilicos
para podor concrotar ki oxportaciin

= Localizacan de los moercsdos.
= Preparacion dal plan de Markating,

= Andlisis de kb cadena do disldbocion fi-
Sicy inlermacional,

Debido a la importanca que revisien desoe of
sunto de vista estralégics v operalive, 65 que
=2 doscribon & conbinuacidn s aspectos con
mderados mas relevantos on roferomEa a las

BAdEs.
Lecallzackin de los morcados

Tomada entonoces la decison de oxportarn, uno
== los primeros interregantes qua surge o5
Lcudles serdn los mercados a oS gue  pucde
zrigirse la oferta exportable? Existe wna len-
zzncia natural de los empresarics PyMEs da
—omenzEr sus intentns de ventas  difgiendoss
= o5 mercados vecinos, dado que la corcania
cominuye, en cieria madeda, la complajidad de
2 operatoria, Pero también estan los casos en
o gue seleccionan un pais de desting por in-
Sacion 0 porquo pudioron roalizar wna opsora-
s prantugd,

0 embargo, no poedemos soslayar que los
ertudios v andlisis de mercados internadcio-

- sies, son k3 via mas adecuads para realizar

A zeleccidn, poro la realidad indica que kas
meestigaciones comercigles significan un es-
Seezo eoondmicn que, en general, laz peque-

s v medianas empresas no pueden afron-

= (situacidn gque S0 agrava en 13 ooyuniurg
Eiual),
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Para las investigaciones de mancado, las fuen-
tas de informacstn son:

= Primarss; imphics B roahzacidn oo una
invasbigacin propia, obtomonds dalos
dirsctamente en el lugar de intords a
braves do enleovislis, Sondoos, contac-
tos dircclos con oporadoerss locales,
cncueslas, cho, 5 Dien ostos eshudos
bieren un allo nivel de precision de oa-
s, presentan la desventala de un alto
cosio ¥ pucden llevarss a cabo a través
do la propia empresa o acuderdo & los
senvicios de consuliwias extamas.

= SecundBfass en @sins casos Se retu-
fro & informacicn ya compilada y dispo-
mitdo: hases do dolos con ostadishicas
o CCENHTY Y SOMRc mlornaciond,
Aslados do oporlunidades comerncsEalies,
eobedios ¥ pefiles de morcado realiza-
cos por organismos gubernamoentales,
abc. 5i bien muchas vecas no 52 adap-
tan estfrictaments al caso analizado, pre-
sentan 1os ventajas de tener los dalos
an menos fiompo ¥ a un menor coesio

En conscouenoia, enbre ks oxfremos de reali-
zar una imeosigackin de morcados intormacio-
nakos, rocurriondo a osludios dircctamonto on
ol lugar do dosting o seleccionar of morsado
atgetivo por intuicidng ol andlisis de los morca-
dos en base a informacsin seaindania, resufta
la alternativa mas viabla.

A continuacion, 52 citlan a modo de ejemplo,
lz= eiguientes fuentes de informacidn secun-
daria:

Estadizticas nacionales.

Conzejernas economicas y oficinas oo-
marciales.

ASDEIACONGS omprosanas (Camarn do
Exponadores do (a Fegp. Argontina).

Enidades bancarias,
bedios especializades de comunica-
citin grafica.

Conoretemente, una forma de  proceder para
identificar los mercados potenciales, es obte-
ner estadisticas =obre las imporaciones des-
de distintas pares del mundo, de productos
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iguales o similares a los que 1a cmpresa peen-
sa destnar & la voola on oS mercados exine-
nos.

Obtenida esta informacion, resulla convenien-
la wleatikear los mercados del mundo guo pre-
sontan los volimenses de compra mas cleva-
dos v oS que estén an crecimiendo, pudiendo
identificarse:

s [os otres grandes mercados donde el
producto estd craciends, £5 convenients
gnafizar el comportamionto de dichos
mercados en los dlimas afos o5tu-
dizncko la evolucion dol consumao, &Eia-
bleciceds s ol crecimiento ha silo oo
haranta ¥ poulalines, comparando of oo
cirmignio dol consumo dol products con
el cracimienlo do a5 importaciones,
investigando o evolucidn de la oferta
nacional, Gl

» [os o bres poquencs mercados emar-
gentas que csldn creciendo rapidamen-
te. La vonlaja que ofrécen estos mearca-
dos as gue, probablements [ tase de
crecimianto do consSume S00 SUpenor
a la do los morcados mas radiciona-
Ips, Adomds, sl sotrata de morcados
cho aperiurn rocsonto, oz probable guo
ol ool o [ competencia no soa aflo.

« [}pa o tres mercados incipienles, E5
importants no perdar de vista su cwalu-
citin, dado que el emprasario Que S
rantens informado acercs do |@ apor-
lura de nuevos mercados, tiene b podi-
bilidad ¢e legar antas gqua la compe:
tencis,

Perg ademds do los datos de consuma, So
dabgn tonor on cucnia ofras aspecios de oo
positbos morcados que resultan significativos,
& modo de ejormple o5 posible mencionar:

»  Situacion geogratca, dreas de concen-
tracign de la poblacian, clima, eto.

= [hislancia.
»  Entomn eoondmico: estabilidad econd-
mica, grado de desarrollo del sector,

JLRRCICY O %

Lajrestininen I.r". I-"g.-M lis Hue s inkclan en hlhm:mah:nr =

ingreso par capity, distribucidn del |
gras, poditica de inversion, moneda
tann di millacicn, ostabdlidad dal tipo d
cambic, conlroles cambiarios, et

s Entorno politico. ostabilidad politics
grado da inlorvencion del Estado en lod
neqocios de ks parlculares, Seclores
pricritanios para o dogarrallo, o

»  Entorno legal: conskderaciones legs
les relacionadas con las inversione
impuestos, repatriacion de capitales
regulacionos arancelarias [nivel de
los aranceles, owolas ¥ cupos de |
portaciang, regulaciones no arancela
rias (rormas Ldonicas v sanitarias
normas de cakdad, normas de omba
lajo, normos de eliquelads, ofe) E
importante idenlilicar b oxistencia o
aslas ulimas porgue en muchos
sa5 actuan como verdaderas barresa
de ingreso,

= Epdome sociocubunsl: (indice de alfab
tism, nivvel oo edesacidn, lengusje, e
ligidn, aspodios culfurales, ehe

*  Compotonda de provecdonss locales
b0 proveodores extranjeres: dal produc
o oo lo ompresa y de productos sus
Tules v compomentanios

«  [Hesistencia de los mercados al ingre
oy de nuevos producios ¥ Sericiog:
tited hada los producios de ohigen o
tranjero. 1

*  Trangporte ¥ COMUNICAsones; sistem
de comunicaciones, disponibilidad
medios de ransporte, costos, calida
|, 1

»  [ristenas de infermodianos.

= Mocansmos de incontives o promocid
do oxportaciones, [

Luego de haber analizado los puntos anten
res, of empresario estarls en condiciones <
clegic ung o dos mercados a bos cuakes ding
los esluerzos comenciales, debido a gue i _
cialmente es conveniente, conconimarge ¢

UNos pOCos mercados, Ung voz que 58 aoquie
re experiencia internacional, puede continua
con ung mayor diversificauEon.
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MarcelaS. Ambrosiniy Sandra del C, Canale.

o onstanie o estudio previo realizacd, ung ves
seleccionado o mercado ﬂhiﬂ!hﬂﬂ. CONVIENE
srafundizar su andlisis, especalmantd on as-
SOCIOS Ul pusdan contrbuir 8 la definicidn del
plan de Marketing.

Freparacion del plan de Marketing
Producio

% lz empresa fabrica varios productos, e85 a-
zonabla qua comiencs por afrecer oG que mojor
=2 zdaptan al mercado objetiva, para ovitar in-
samentos de costos por eventuales modifica-
~anes, Mo obstanta, no es facil lograr este ob-
stwo y antes de fracasar por ofrecar un pro-
fucio Of Condisiones que o 300 acopladas
sor 95 cOMpradonos oxtranores, doboen roali-
rarso las adaplasconos nocosarias.,

Do la ewvestigacian realizada, debe obtenerse
SFOrmMAcHin que pormita cstablocer cudl es la
mecesidad a satisfacer en el mercado extranje-
oy cudiles Son oS qustos v prolorencias de los
consumidores. Da esla manera, s¢ debe ana-
izar 5i & producto pucde comorcidlizarss con
a5 mismas caracterisiicas que on of pals de
arigan, o 5 6s nocesano modificar algon as-
pacto para podor adaplarks 2 las necosidkdes
¢ proferencias del consumidar del axtarior,

tn algunas oportunidades, oz cambios qui
sis i reguitan demasiado complejos ¥ costo-
5. Por ejemplo: se ha detectado que en cier-
oz mercados, la miel de mesa s utiliza para
endulzar, y preseniarla en envases con pico
v=riedor, permite una mejor adaptacion a las
-=cesidades del consumidor.

o consecuencia, deben plantearse cudles son
== caractenstces aspecificas que el producto
==oe tener en cuanto a disefio, color, tamafo,
srvaca, afiquata, marcza, garantia, ofc., pam sor
aooptado on los mercados axtranjoras § sl
2 necosanio antoncos, considonar L cullura qua
oodiCiond 105 gustos de los consumidores.

Tambadn debe ponerse especial atencidn en
a5 evenfudles reglamentaciones gubemamen-
s, por ejemplo; las normas de etiquetado ¥
evasacn en el pals de destinn; en el caso de
o peoductos alimentarios, las reglamentacio-
=% liosanitarias que pueden fijar exigencias
=ooecin 2 las materiss primas, uso de insecti-
can aditives, colorantes arificiales, eto; nor-
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mas sobrg ol proceso prodectivo wo envasado,
e

Lr apartados antondres S0 oo rodoranded o un
aspactn & considerar on los marcados polan
ciglas, y 85 &l refarido a las reglamantacons
o regulacionas no arancelarias, por la impli-
cancia gque gsias tenan. El products tendra que
cumplir con tedas las reglamentzcionss, para
gue kos organismos de contralor del mercado
da desting, apresban su comercializacion.

ro aspocto a lener on cuenfa o5 e Sorvcko
pre ¥ post-wenta y el sistema de garantias a
brindar. [3a la misma manera que S8 contom-
pla en el mercado domédston, hay que consida
rar todos los aspocios quo, sogln Kotlor, con-
foeman ol producto aumentaco,

Una dltima consideracidén que resulta suma-
menie relevante para poder penetrar y mante-
negrse en los mercades intermacionales, es

COMO va S0 menciond— 1a calidad ofrecida,
la que debe ser uniforme en todas as opera-
CIONES QUi S0 realicen.

Precio

La estrategia de predcos de la empresa serd
digtinta segun a situacidn: no es o mismo fijar
4l predio para und oparacion aslada que esta-
blecero con o abjotivo doe ponotrar an nuovos
marcados, protendionds un crecimienio a kar-
oo plaed,

El procio a5 wnd de los Rcbores delerminantes
del beneficio da la empresa y e dnico instru-
menta del Marketing que genera ingresos, por
congiguiente una politica inteligente respecto
a la variable analizads, pusda llevar 2 gue B
organizacidn mejore su gandanci.

E5 importante tencs en clarg que o procid dobo
sof suficsonio como para cubrir los costos, pero
no dobo ignorarso que oxiston otros condi
cianantes on su fijacidn los objotivos do Ia
ampresa, la competencia, las caracteristicas
do la demanda, las elasticidades cruzadas, el
ciclo de vida, ate,

Para fijar enfoncas, una estralegia viable on 2
fifacion del precio, 85 necesana Conocer:

* la conformackin de costos de la am-
presa y del producto en particular

THI - M= a0 - COSTORY GESTION




216 ]'_.ug'l_‘,&tlﬁn e Jas PyM IS que se indelan en la internalizacid

= La astructura do la compelendii.
= Las regulaciones gubernamantales,

«  La clasticidad precio, slashcdad ingre
oy elastickdad cruzada,

Respecio a la competencia, analizar S el mor-
cado o competitive o si 28 trata de una situa-
cign de oligopolio o monopolio, yva que en las
dos altimas siluacionss, |z emprasa cuenta
con un mayer gradoe de discrecionalidad para
fijar el precio. En ¢l caso que el mercado sea
muy compelithve no resulta razonable fijer un
preco suparior al establecids por 105 compea-
tidoras, excopto qua el producte tenga alguna
vinlya diforoncial porcibida por 166 LORSmI-
s,

Tarmbitn ae debs analizar 51 exisio una polilksy
de regulackin por parte del gobierno, como por
gjemplo log controles de precios, debido a quo
s rmsmas resultan condicionantes del prcsa
a Tifr,

Paor (timo debe tenerse presente el grado de
sensibilidad frente a los cambios de precios
gue presenta la demanda. Hay que estudiar
i nourra con la demanda del produecio irents
a los cambios on los nivelas deingresos ded
consumicdor, l oxistoncia de producios Sustit-
WSy complomonianios, s se frata de productas
da primarn neceskdad o de bienes cuya vanka
puede sar aplazadi.

Distribucic
La distribucidn del producta en operaciones
internacionales oS un aspecto que resulta bas-
tante comphzjo, [ada esta caracteristica, resul-
ta oporluno rescatar o analisis realizado por

Migued Angel Acerenza en su obra "Markeling
Internacional”,

El autgr sostiong quao la distribucidn en los
morcadas intormaconalos oxige, GOMo prme-
ra medida, astabdocos ung celruchura g per-
mita infroducir al producla onool pais de dest-
no, lo que significa definee ol mdtodo de expor-
tacidn: directo o indireclo, Luegd, poner el pro-
ducto al alcance del consurmidorn, para o quee
es necesario definir @l canal iolal de dstribu-
CHodn.

Las principales implicancias de la eleccion de
ura de los mitodos de exportacidn son:

RLLIS DR e T

Exporacion direcia: o exportador g
nistra todo ol process de Gxporacs
dosdo o investigacidn ¢ idontificacd
del mercado hasta al aobro y 304
rignto del cliente con posteriondad
I sl

1 empresario puede [legar da ma
direcla sin presencie en el me
pard o cual puede utilizar agentes o
venba en el extenor, venderle a distrib
dores mayoristas o bien llegar & mine
ristas, coma por ejemplo 25 grands
cadenas do supérmorciados.

Paro mmbdidn pucds peactsar Gon pol
soncia on ol morcsds, 1ooque Signific
la aperiura de oficinas doe vanta on
cxbarior.

Este méatodo resulta complejo y one
rose, ¥ la empresa que decide realiza’
la operatoria de exporacidn bajo es
modalidad, debe tener an claro qus
nocEsita ung estruciura y organizacio
inlerna, que le permita cumplir ade’
cuadamenie gl objetive de llegar &
rectameants & los mercadas intarnacic
nales, [e lo manifestado so despron
da que para las poguefias y modia
Aas BMprosas, o siempre resull
Factitlo.

& pasar de estas dificuliades, o5 mpor
fante conocer gque 8l comntacto dirssio cos
g Intermedianos, proporciona un me
yor poder de negociackin v logra mejo
ras precios. Si ademds de penetrar es
forma directa, 58 consigue woorlar

cadena de distnbucion, se pusds lle
gar & los mercados con precios mas

compelitivos, I

Exportacion indireclal o0 @51 coso
omprasa lega o ks mercados inkgrmg
cionales a ravids do lorceres, coma pes
ajemplo intermodianios radng (oomps
filas de comarcio infernacional} o Go
sorcens de exportacidn.

Esla alternativa permite 2 las PyMEsz e
frentar el proceso de exportacidn de uns
manera mas sencilla v con menores
costos, porg como confrapartida dismd
nuye el nivel da las ganancias.
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In funcin de que este frabajp esta orientado
2 las PyMES, cormesponds  mencionar [a impos-
e funckin quo cumphon 105 Sooporativas y
55 CONSOrCios go oxpartacian cormo Hguris gueoe
‘zcilitan el acceso a los mercados inlarmocio
ales de pequenias BMPresas que, POoF Canssor
2o recursos ¥ de estruciura sdministrativa v de
seshion suficientes, se ven imposibiliadas de
2gar pod SUS propios medios.

Comunloacidn

Im las acciones de comunicacion que dobon
lectuarse para kb comercializacion del produs-
B DI conooer hasia que punto ¥ en qud
=edida pucden ulilizarse kos distinios instru-
—entod 30 1 comunicacdn; vonta porsonal,
—arketing directs, publicidad, relacionos pubd
a5y promociin de vantas

L=z caractersticas dol mercade on o cual se
sacutaran las accionss, cordicionan on Gofa
—adida e uso de las distintas herramiantas,
sependiendo de gue la emprasa se dirija al
==reacn de los negocios o al mercado da los
sonsumidores finales.,

_on aspectos relevanies en materia doe comu-
wrandn an al marco dal comercio inbernacio
=5l =omn;

= Matorial promocional do apoyo: los ca-
Lalogos v foficios que se elaboren para
apoyar las operaciones de venia, cons-
tibuyan una forma de endace directs en-
tre la emproga vy Sus agentos o repre-
sentanies, ¥ enirg  estos v los clientes
finales, £5 material imprescindible y
dobe ser de excobente calidad para con-
frifauir & gonciar und Huens imagen, no
desouidanda aspectos coma la ade-
cuada adaptacidn al idioma, & los dis-
fintos usos del producio, ebc,

[rbo tambidn analizarse la conva
niarezia da antregario a g (oprason
tantes o de imprimirle ooalmanta, oo
pendiendo de la existancia do lasas
aduaneras.

=  [efinicidn de la campafa pubdicitana:
cuando el programa prosmocional inci-
va la ejecucion de una campana publi-
citaria, s¢ deben formular kos objelivos
espacificos y la forma on que Serd rea-
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lizawda v comducadi. 5w dinguda Al mer-
cado industrial, la emprasa inscra
anundans on modios ospocializados (ro-
viztas thcnicas u drganos oficialos do
bxs chmaras de industria 0 comercia) v,
por enoe, estd obligada a conocerlos
acabadaments, Sika campafia se orien-
12 Al consumidor final, lo més usual es
que [ emprosa recuma a la publicidad
cooparativa con Sus agenios o repre-
santamtas, para comparlic oS costos.

»  5i bien sxisten distintos ingtremenios
dentro de la promocion, algunos Son
caracternsticos dol comercio intemacio-
nal o prosontan una mejor adaptacidn,
COHTE por ojomglo:

Correo dipncto: como pormite llegar directamen-
fe al grupo de inferés con un Mensaje persona-
lizado y confidencial {sorreq o fax), es eficaz para
dirigirze al mercado industrial.

El mayer rendimierto se obliene cuando se
combina con otras acciones de promaocion,
COMmo por Sjemple pard realizar o seguimiento
de contactos logrados en misiones, feras o
exposicionss, £E8 una técnica recomendada
para mantener informados & los clisntes sobre
las novedadss,

Migionos comarciales: Ve promaconal”, son
acciones fomentadas por organismos olicia-
les encargadas de promovor ks oxporlaciones
y suslen otorgar facidades para realizar 5103
vigigs. El mayor bansficio se oblicne al manta-
ner un estrecho contacio con los drgancs ofi-
ciales v éstos ayudan con ka realizacidn de con-
mcios ¥ la concrecin de enlrovistas.,

Viies de familiadion: en ¢51e caso s invita
a los diomtes polenciles para que vengan al
pais a conocor [ empresa, vean o proceso de
alaboracidn y conoecan oS controles oo calicad
Esta allomativa €5 und 2ccion complomantans
o los contactos proviamente realizados.

Forigs v oxposiciones: es uno de los madios
e promocion mas utilizados por las veniajas
qui prosenta, entre las gue pueden cilarss:

=  Promocidn y venta: permiten contactar
un gran namers de clientes polenca-
las an corto liempo, brindando una ex-
celents oportunidad para presentar y

b= an - COSTOEYGESTION
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demasirar os productos de la empro-
53, destacantdo las vonlajos respocio &
la compaatensia. Conshiluyon un comgle
menta pard las operaciones desarro-
lladas por la fuerza do ventas, avislan:
do a fortalecer la empresa ¥ a formar
uni imagen del pais como produciorn de
clerine arbiculos.

= Investigacidn: generan inkormacidn so-
bre clientes potenciales, permitiendo
ampliar la lista para &g campanas de
corren directo; conocer 05 esfuerzos
promosonales de la compelencia ¥ s
innovaEones v las thonicas que aplica;
dotectar of intords dol mercado hacia
muewos produclos Y por consguisniao,
dotectar con antolacidn oo cambios on
ks gustos v preferencias de los consu-
midores, incluso, os provectos de la
competencia.

»  Econdmico: parmile svinimizar el costo
por contacto y reducir ¢ costo por venta
realizada.

(e las ventajas soialwias de las ferias ¥ expo-
sicicnas, so puede mieor que deben ser vislas
oo horramiontas que van mas alld do la sim-
pla funcidn de promocidn, con g oual las molo-
eignan 10 mayor parte do la biblografia axisten
te sodarn of foina.

Mo obstanie, debe tenerse una Soric de pre-
cauciones para que la asistencia a lags mis-
mags resulie exitosa, porgue implican un sacri-
fcio coondmicn importants qué debe 521 com-
pensado con resultades satisfactorios. Por
pjemplo, puede suceder gue para las empra-
5A% U va tienen expericncia on exporiacio-
nes, s evenios proporcionen pocos contac-
tog, ¥ QUe las empresas gue 5¢ nician en asta
nueyd actividad, puodan oblencr mayores be-
nelicios. Cn ol aspecto oporative, oF posible
qua se despordices muscho Bompo on la alon-
cidn do curiosos ¥ no de verdaderos clientos
potenciales, siluacido gue S agrava cuando la
persona gque atiendo ol sland es inexperta en
materia de ventas.

Anilisis da la cadena de distribucion fisica
Internagional

La localizaciin de los mercados y el plan de
Marketing resullan aspecios Necesarnios, pero

PLFRTCY 20k
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no suficientes, para concretar las exporacs
Nes, ¥a quo para que 1as operaconas de oo
MoeEn axionor do una emprosa culmingn oo
doid, of products Hens dquo 1egar on condicis
nes Oplimag ol comprador y resulta imporios
organizar adecuadamente los aspecios inhes
rentes a la distribucion igica intermacional.

Para lograr el chiclive de la digtribucion fisics,
e dabe desarrollar una Secuencia de operzs
ciones, contratandn o sarvicios necesarnio
con la consiguicnts implicancia en los costos

Se pucden mensonar como actividados
relevantos da o logishoa;

*  Proparacidn de by canga: Embalajo
harCaio
Linilarizackn

«  panipuleo

= Almacenamisnto

=  Transports

=  Saguro

= Bancos

=  Trdmitas Aduancros

La conerocidn de estas actividados gonorg cos
los dletes, prima de segurs, dorochas aduang
ros, honorarios de agentes, comisionss ba
cariag, tarifas, honoraros do despachante de
adiana, ete.) costoe que tienen und pondera
cidin distinta, depersdicndo del valor del products
v representarkio un porcentaje considerable de
costo total. Por lo tanto, cads operacidn debs
analizarse en forma individual pera midiends
al impacto y las repercusionas sobre o conjun
1o de las oporasoris,

Las decisionos roforidas a 1o cadona de distd
bucidn son complojas ponqua, aotig obrod &
pectos, las variables tiempo y calidad juegas
en sentide opuesto on ki mayoria de los
fozs. Por cjemplo, la eleccion dal modio oo tang

porie.

Parg exisle wn factor relevants a incorporas E:%
gl andlisis v gque opora en 2entido direcio a lz
varable liempo: o costo del capital inmaovili
dir. Debe sor incorporade al estudio de
independientemente de gue la aclividad se 11-.-‘-|,
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e con capital propio o do orcoms. La e
ducoican dol ompen implica una mayvor satisTac-

A dol clionto por la volocidod on las entrogas
¢ oun menor costo dol capetal mmoviizado,

iro aspocde a consdorar ligado a la vanable
tampo @5 | reparcusion en la velocidad de
wiacion de las ventas. UUna presencia mas ra-
mida en el mercado se traduce en una mayor
frecuencia, con los beneficios financisros v eco-
mamicos gque ello signilica.

Una particalaridod @ deskecar a5 quo s ingre
05 Ui gianerd cada operacion do expariacion,
Joebon cubrir sus propios costos: de produc
oey, do comonEnlizecion v de disinbuocidn, par-
toapantdo oslos UHEMOS, O una MoYoe Jropos
ey dontro dol eoste tolal (ol moeos, on o ma
yatia de s casos),

Log empresanos deben comodcer 10 openatoria
ampetd pard grar ¢l trasledo de los Bieras
oo o ongen hasla o lugar de destine, de (o
ardrane coraen el resno Ao Hjiar un prodn que
o permits cubrr en sU Tolalidad s coslos o
o deban sacrificar [a expoctativg de benclicio
i se hubderen plarteacdo,

fatas reflexiones demucstran que quienes
jE"G-‘.iﬂl'l:lﬂ las empresas, doeben analizar con
cciado aspecial la cadena de distribucicn fis
a imtermacional por 1 imporanca que adguie
= ol satisfaccidn del chionte v por i rolovan
= significacian que tienen sus costos.

2, CoONCLUSIONES 1

_= siuscidn por la gue straviess nuestro pals y
= dinamica de los cambios del entorno, obli-
z2n a8l empresana 8 pensar £n nuevas posibe-
cades de negocins y a una reformulacién cons-
ade dp olyolives, Evedontaments, los recursos
S o quo dsponon s PyRES, S colosan on
sesvanbaja ronlo & las grandos emprosas cunn-
S nd cpuenre conduisiar morcados axlornos.
Seroe 2l no Signilic oo mngur manora, des-
1A la presencia on of exlerion, Sino muy por
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al contrario, significa realizar un andlisis objeti-
WO [REFE pociar COnSeguir nuevas oporiunidades
COMarcialos

Es nocosano onlonces que los empresarios
PyMEs estén convencidos de la importancia
que reviste la presencia de su empresa en el
extranjersy, mostranda en oo momento eng
imagen de permanencia ¥ destereanda 1@ kdes
de "aprovechar un negocio fugas”,

En los casos de peguenos emprendimientos,
cuya capacidad no les permita cubrir los reque-
rimigntos de la demanda y que carezcan de
una estructure suficiente para podsr  gestionar
adacuadaments Su intermacionalizacion, cabe
la positalidad do consliur asociocionss (UTE,
COMSOMCINSG, COOpOrativas, oo

Connd aasoros on malena de gestion nd es
piermisible limitarse a aspecios téonicos, =5
necasana enar an cuenta fambién gue el ase-
soramiento debe tender a contribasir en 2 for-
rhukacion de la vision y en la asistencia perma-
nenie de s nueves emprendimisntos.

[ BieLiocrAria

Acoronzd, Migual Angel. “Markeling Intamacico
nal: wn anfeque metodaldgice hack las eopor
taciones”. Ed. Trilas. Mé[lco. 19592,

Katler, Philip y Armstrong, Gary. “Mercadotec-
nia”. Ed. Prentice Hall. Mexico. 67 Ed. 1996,

L edegma, Carloes A, “Musves principios de oo-
menciy temacional parg acluar on escenanos
piabalizados”, Ed. Macchi, Buenos Aires [Argen-
Linay, &% Edecaon. 1997,

Mcrene, Josd BMania. “Manuad dol Exportador
Teora y praclics exporadora™. Ed. Maochi. Buo-
rixs Aires (Argenbina), 1992,

Fuibal Mandabaka, Afherto. “Gestion logistca
da la distribucidn fizica intemacional. Grupo
Edilerial Morma 5.4, Colombia. 1994, 2° Edi-
cion, 1997,

T - W= - OSTOS Y DS TN




CoQvEIYe 30 VWi
Fido¥d YRisanl 79 foLondond S0 FEITIIN Sl
i lvoNgod ANW SYHIAY £3 I " SITVIDEYT S0L5 0D
YONGIY Yivd paeLdi 0SCIugaN 327 0Ovaa)
Vi ' ET93d QIUVIIOS HS 73 'SONYHIH SOs8NITS
TC JIHIGTO CATNN CYisanN 'STHOHES KR L~

. R

$7ig dSaD Yod

QINTON|

S TEEIRm———




ElL CONTROL
EN LA GESTION
DIrRECTIVA ACTUAL"

ENFOOUE TRADICIONAL DEL
CONTROL DE GESTION

LA IMPORTANCIA DEL CONTROL (PLANIFIGAR,
CRGANIZAR Y CONTROLAR)

2 oesde ol nicio de 1a discipling de ke admi-
mstraciin aparece el confrol como una de las
oociones principales,

Tratado como tal por H, Fayol, suere de "pa-
= de La adminisiracidn, on cualquicr loxbo oii-
LD S0 ENCUSnian varkos capilulos que (o ana
Ezan

I conteed, de esto modo, Sempre ha estado
sresorie dontro do S 1rens quo (oo gofonto
= dnective dobo abordar,

Ze podria afirmar gue al conlrol so lo asignd
=3 gran imporlancia como un aspecto vital

Alejandro Justo (ronsdles Escudero (%%)
Ariel Horacto Ferrart {¥%%)

entre las acthvidades gerenciales vy no rosulla-
ba axtrafico que consumisrs buens pars del hem-
po o trabajo de supervisores, gerentas y di-
roctivos.

En los lipros cldsioos hasta 5o loga o ostimar
e quien Bong A Su cargo personal, ostd en
condiciones de supervisar satislacloriamonto
a nd mas de Siete porsonas,

El control efective v &l sabor que s o5 controka-
do se consideraban Taclores decisivos para ko-
grar que 1as acciones de las personas dentro
e Ly arganisacion se orientasen segln o pla-
reacn o 1o erdenac,

Sin embargo, prooto so advirtid gue las activi-
dades de control podion Bogar & Ser muy exten:
a3 y ocupdr mucho persenal con remunora-
ciongs ralatvamonts importantes. En definiti-
vi, roalizar todos los controles que se juzga-
ban convordentes se convertia en algo muy cos-
toso y complejo.

 Tranajo presantaco an e VIl Congreso del Instilute Inlemasienal de Costcs (Ledn, Espara - 2004),
Pl de la Uriversidad de Duenos Aires {Arpensna),
= Erot dol Unhersidad de Buenas Alfes {Argenting).
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Asl Se degarollaron conceptos come el ool
pov Edcppion, que buscoron hacor foco on ol
andlizis do los aspoctos guo so dosviaran do
in provisiin establecida de antemano. Fue y
a5, zin duda, una forma efectiva de shorrar tism-
po =n laz actividades de control y concentrar
esfuerzos en agqusllo gue es relevanis.

El control por excopciin requiens algo gue pa-
fede obwio: deobe definirse cudles resultados,
sifuaciones o decisiones =on los normales,
parz hallar lazs excepciones an los que se apar-
ten del valor esparado.

Por otrn parte, dogade un principso Sepuds wer
que disponer do informacion resulla un Tactor
Clove pard ofociugre Contealog, Mo S0 paado con
Lrodaar Bo qui 0 50 conoce, Y conooer roogulera
digponer de informeacian.

Sabemos las cualidedes gue deben tener los
datcs prRra poder calificarlos como “informa-
ciin®. Recordemos las principales: cporiung,
complets, pertinente y confiable.

Tambicn ¢ comprobd quee el confral, en lo gue
s refiere al desempenno de las personas den-
irox dda |las organizaciones, ostaba estrechamen
ez vinulado a ka molivacson, los estirmulos ¥ s
TOCOHTPENSAs que pudicran existin,

Sa nfirid quo o monar movacidn dol porsondal,
con una bajp Menliicacidn con s obgolivos ¥
polilicas de 1y organizacdn, las necosidades
die condrol crecen.

[hezde otra parspectiva, 5o dosarrolld ung bas
ta gama de Gonicas parh realizar controles de
calidad sobre la produccidn. Tuvieron respaldo
centilicn & aplicar concepios estadisticos.

EL CONTROL S0BRE LA BASE DE INDIC ADC-
RES FINANCIERCS

Medicionos sobre informacidn contablo

La informacidn do raiz condablo Teo ¥ 05 10 mas
ampleada para mostrar el dosomeolvirmionio de
uma orgarizacion an un poriodo,

Hacia tercarcs ajenos a la orgardzicion, ¥ on
muchos casos fambidn para los propetanios,
05 I gnica informacidn gue 22 brnda.

Con la informacidn contable pusden obtenerze,
principalmente, Indicadores de tipo econdmi-
cos y financicros.

IR HHE

H eomtraal asm Ly Gessticin [itectiva At

Son extensamaents conoGidos: relacionas o
fanancins con 1as ventas, rolaciones entre lo
drvorsos hipos de costos con S ganarcas
con las ventas, indices do endoudamisnio, 5o
wencis, liquidez, mediciones de |8 rotacidn d
mercaderias, de créditos, de pagos a proves
dores, cotoe los principales v muy difundido
cjemplos,

Mo nos detendromos on cllos ya gue eslan e
tadas en numerasos lexlos que pueden cons
tarse con facidad.

A suwez, la informacion contabla brinda la ba
para elaborar practicamenta o totakdad de b
imdeadoros cuantitativos. Mo dobo perdorso o
Wista, onboncos, suoamporling,

Los cambios ocurridos an ks atimas anos e
laz situsciones economicas. a8 niveles de l=
naciones y mundial, en =2 forma de hacer ko
negocios y en & desarrdllo de las eamprasas
introdujaron situaciones distintas que reqguis
ren enfoques diferentes para efectuar las
diciones contables.

Ciertas cusestiones, antos casi secundari
cobran oy un rofiove espocial. Por cjom
al armado da un plan do cuontas alinoado
tigfactonamanto ontra las distintas fiiolos ©
una compania para facilitar 1a consolidacid
de saldos.

A eze mizmo plan de cuentas se le esid agr
gande una codificacidn modular que permmi
realizar agrupamientos de la informaclén pe
diferentes conceplas (o solo la tradicional
sificacidn por neturaleza en &l cuadro de res:
tadas: ventas, costo de ventas, costes da ad,
nistracidn, oo comercializacidn y resultados
nancieros).

Junto coo ollo, Bs carctersicas y compaltib
dades do s sistomas do procosameontos ol
winica de datos para 13 gostian ¥ o contab
dad tieren una mportandcia que frasciends
entormo especifico de la unidad de negocio g
whifizard ol sistema, ya que puede requer
que sag homogénoo con los sisjemas que o
utilizan an otras unidddes de negocios oo
zadas en otras partes.

Visiblemente estos hechos se estan conwirties
do en oporunidades para grandes produ
res do software de gostn que promueoven
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i= requerirse

gocios locali-

iy COnvirtien-
ies producto-
promueyen la

afopoitn de sus productos por diversas com-
safias, Tambion avanzan los intorrelacionss
Erive BMpresas & rowts oo conexionos elogc-
wirmcas (por Intomcl o por rodes mas podque-
fzz) que transformard 13 gestidn reduciendo
wpas, tempos v costos,

“ace algunos afos & tratamiento de la infla-
= resultaba ser |2 piedra angular de la discl-
=i contable en la Argentina. En la acthusalicad,
=wras temdticas constituyen of contro del inte-
== Podemos sefalar: ¢ conocimiento de nor-
=z= contables de palses “conlrales”, ke conso-
Teacion de informacidn contable de enles vinou-
e y la convarsion do los estados contablas
2 otta monedn, SOn aspoctns que ay por ky
moseren aplicacion on la prictca y no sdlo,
o antes, s conoEmionlo tedrico.

Wediciones sobre informaclén presupueas-
=i

Lz merramienta lipicamente ulilizada como
sareamentn v control 85 @l prosupuesio.

Lo tamtod sobre presunuestos tratan con moe
== zmplitud la forma de prepararios, uilizar
ca oy controlar su cumplimienio,

E comirod presupuasianc siguo sicrdo ona, oa
= principalos formas do controlar ol desom:
e’ de las diversas dreas de las organizadso-
=22 y e sus responsablos.

Soore ol potencial de esta herramienta, sus
F=tes ventajas v la conveniencia de su om-
mec se ha ascrilo mucho.

For gira parte, su cliciencia estd largamente
s-zada

= o ambients econdmico do estabilidad, el
mrecio inflacionario gue resultaba dificil de
Emedar dentrg oo las 1Gcnicas prosupussta-
e deja do influie nogatvamonte ¥ desapan-
= s oo modo, of que o3 quizas ol lacion prin-
s oue consplra contre su buan funceoni-
B, =

£mac qul Sel zromes posibilidades que brinda el pro-

== » electrénico de datos y ¢l costo muy
£ Tue actualments tiene realizar ese proce-
oy almacenar grandes volimenes de

acidin, permiten un uso muy intensoe de
memicas como esta.

Con facilidad puede trabajarse con presupuas
s flacables, oxplorar distintos cSoonanios, o8-
tablocar Iy sonsibilidad ante cambics on 1as
yarables ¢ prosupuestar con un alle grado do
delalle, 51 s qulere hacerlo de esa manord,
sin gue 9505 requerimignios incrementen fos
costos de obtener [ informacidn de manera
significativa.

Ahora, los temas de andlisis no estan centra-
dos en como wtilizar la iWonica {ya esta amplia-
mente aceplada) sino on clmo dinear el pre-
sypsesto con la esfratogia a mediano v largo
plazo de la organizacidn.

ptodiciones utilizadas para efectuar Invershe-
nes ¥ on los mercodos do capitales

El dasarrallo do las inversiones, e crecimionto
da los fondos que deben tratar de maximizar su
rendimisnts a ravés de realizar colocaciones
con alta rentabilicad, el crecimiento da los maer-
cados financieros v de capitales, ha provocado
una fuerte expangidn y sofisticacidn en las he-
rramientas cuantitalivas que se wtlizan an esos
ambitos.

Coma ya fuo dicho, tiersen su base an la infor-
masin contablo, poro agregan otros enfogquaes
y condimanios,

Medicién de Inversionos on proyectos

Se trabaja sobra flujos de fondos futluros, La
medicién astd dirigida a conocer qua rendi-
miento pucde obienerse de esos flujos.

Los desarrollos doe hermamientas matamaticas
anqui tambidn Son Conocidos:

El cdloulo del VAN (valor acleal neto) consiste
en gescontar wn flujo de fondos a uns 1asa es-
tablecida para hallar ol valor prosonie 9 ese
Thujer,

Agl, por apompls, 5 se analizan dos proyoctos
con flujos diferenios, o hallar sus respectivos
valores a un mismo momento permite comps-
rarlos con mayar facilicad,

En el calculo dal VAN constituye un factor deci-
sivi la daterminacidn de la taza de descuento.

iCémo hallarla? ;Oud dobo representar? Son
las principales pregunias.

THIE - M= a8 - COETOS ¥ OESTI0N
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En la actualidad, a la estimacidn de esa tasa
gl vinculs con tros factoras: b rentalbilidoo
do las inversiones Bbros do nosgoe, of “promio
del mercado”™ ¥ al mosgo inhoronio ol prowecs
{su Beta).

Ezte enfeque busca reflejar la volaldidad que
todo proyecto de inversicon tieme. Por Supucsto,
hakrd imeeraiones con un fujo do tesorena mibs
woldtl que oiras.

Fara contemplar astos aspectos, sa alabord ol
Capital Asset Pricing Model quo pormile relas
cionar 14 tasa de rendimiento con ef riesgo do
la inversidn,

Segin ese modole:
TR=TRr + [{ THm - TRr} x Bi |
TR = Tagsa de rendimlento del proyecto.

TAr = Tasa da rondimienta de una inversidn
libre de riesgo.

TRm = Tasa da rendimiento del mencsdo,
i = Bata del proyecto de imeersidn,

(TRm - THr) refleja of “premio del mercado®, 8s
docir, ol rondimionto qua e marcado progos-
ciona por oncima da la rontabilidad Lo do

FIRSg0,
G =e obfizsnea:

Bi = Bdeuda x [0 /{+ AF) + RBrecursos
propios x AP/ { D + AF)

[ = Deuda con lereosos.
RP = Recursos propios.

Bdewda, sualo igualarso a oo, por CONSICerar
que [ emprosa pueds mar deudas a una
tasa libre do Gesgo,

Arecursas propios se caleula sobre la
volatilidad de los precios 9o morcado de o5

tiules segregando de elli el impacio qua puo-
e toner on ¢l precio de [ acciones el nasgo

{1} Pam profundizar en esbe fema, e pusds congular Brealey, By Myars, 5, "Principios do Finanzas corporaing
cunrta edicida, o Graw HII, Madid, 1901, capihuo 9, pdgina 215 en adelanbe.
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El cnntm]_m_'n In Fﬁuﬁnﬂuﬂtm Ach

vinculado a la estrectura de financiamients o
la omprosa. Esa estruciurn o5 indilerents pa
ln owaluncicn do un progacko SoNcren, poro
[rara un imversor en el capital de una empress
L ung enticdad inferesacds en olorgar un preé
barmo (1),

Bor ofro lado, el céloulo del IR {indice de rent
bilickadl} pormdte comparar entra 56 @ varios o
yeolos mutuamente excluyentes, va que el
s abtians:

17 = Vanproyi / INVERSION INICIAL proyi

Con mucha frecuencia s estudia también
periodo de recupers, 68 docir, cudntos son b
poriodos que daben ranscurnir hasty recup
rarse b totalidad de la rwvorsidn y ompozar |
g @ oblener los beneficios.

Mo hace falta sefalar agui la clara preferens
de muchos imersores por los proyectos go
benen un poriods de recupers corto, Alguns
estdn dispuestos &8 sacorificar rentabilidad =
tanto fengan recuperacidn riphda,

Tambidn ez ampliaments conocida la TIR {tzs
inbiarma de relarma) quee regults la tasa que
nle &l valor actual nedo da un fujo considans
do la imvorsicn inicial.

El emplog do k TIR pueods gonrar resulad
inconsigtentes (que no de wn valor real o g
=8 oblenga mas do wnd sekucidn) on;

Proyectos que tengan flupas “no smples”,
aguelos on donde se mezclan ingresos ¥ £2
das a o largo de los periodos. En los flu
“simples” lwago de una inversidn (salida) i
cial aparcoeran siempre ingresos.

Proyecios "mixtos”. Es decir, provectos do
la pmprasa gue los realiza pusda colocar
fondes obtorsdos dol proyocto o la misma
o fimanciar s roguerimicnios tambicn a ¢
1z,

Para corregir esta allima deficioncia, $¢ 9
plea la TIR corregida, donde s¢ congidera
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253 de reimversion de los fondos obtenidos
st &l proecto (2).

o mencein espocial morocen s dificelo
0% que aste tipo de heramignias presenia
sara evaluar las Invgrsionos a largo plazo.

=20 las caracterizticas del ofecto del interés
ompuesto, al aplicar 1as lasas de descuenio
e usualmente se ulilizan, ef fujo positivo gue
== cobiens unos pocos anos mas adelante qee-
== valuado a la focha actual 8 un manka bajo.

TEeese, por ojompls, que con una 1asa do
sescueenin del 15% anual, que no &5 alty para
wesite paks, & Tujo quo so obtieng en 2l oo
et quicdd reckaado a unowalor adual dal 50 %
S su vakor nominal (3],

Hediciones de rentablildad del capital

i s principales ratios empleados eroon-
rmos el RO (retum on investment) que se
ohena:

=0 = Beneficio antes do impuaestos e intera-
TE mersicn,

o exiendide dol RO para confrolar 13 ges-
de pmpresas obodooe a sus venlajas y
s=plicidad do calculo,

Sorre lag venlopas puode sefalarso;

“ermahza los resuliados entre dislinlas divi-
SomEs 0 empresas de un conglomerado va que
= zoona s2us resuitadoes con las inversiones
mpEradas.

£ ettar expresado en porcentaje, 5wl mcio-
o cobeserde para medic b2 tasa del coslo do
aoial Como se mide el rendimiento antes de
wrzderar @l costo de os financiamianto de
wrEend, 885 Supera al primoro los resulta-
Soe 2o Iy emprosa son poco satisfactorios,

asoTa atractivo para loresros ajonos a la em-
TEI YA guin 05 U eogprasion Rcilmente com-
=

R con ofras unidades econdmicas.
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Los problemas que e prosentan son

La dofinkson do los activos quo integran la in-
varsidn, Es docin, como conformgmos ol dand-
minddor on ese cociente, Los rosponsables
de una gestidn evaluada con este indice no
deberian soportar la inclugidn dentro de los
activos gue conforman 13 nversidn de ninguno
Sobre los que no tenga direcla injerencia.

Come =8 valdan los actvos. Tipico problema
que genera los criferios contables tradiciona
los sobre este lipo de andlisis. 5i se siguen
dichos criterins, es probablo gue por efects de
amorfizacionss aceleradas, por ejemplo, ird
roducionds ol volor de la ivarsion rdpidamen-
by mapesano ol mdicador con of paso dal Borm-
P Aannud o 50 praduzen elechvamonlo una
mejory on of desempoio.

Distorgionos por los distintos RO que prasen-
tan iog d@slinfos provectos en diversas dreas.
Es ¢l caso en gue puede llegar a rechazarse un
provects con un RO nferior al gue Siene b filial
que ko podria ejecutar {le haria disminuir el ROL
der ez filial} pero gue, sin embange, 05 conve-
micrile ya que el RO| de ese proyecto supera al
e 3 esmgiresa on sU conjunto.

Existen variacionas do esto ratio, paro que no
cambian 105 contoplos sonalados,

L indicador pricelearning, quo consiste en re-
lewdonar la colizackdn de una accidn con los di-
vidandos que paga. Cuanto mas el es este
indice, signifca que o mercado esté dispuesto
a “adelantar” en &l procio la ganancia de una
mayor canfidad oo ejoricios.

La idcnica del EVA [economic value added)
constituye fambién un aporle muy importante
para osta tipo de evaluacionas,

Caon el se corrigon, an parte, s delicioncias
ddel HO,

La formula a cmploar as
EVA = RODI - { C1 " TGE)

Fomce consultarso o Malle, O,y Merk, J. Conlrol de gestin v contol presupusstanio®, Bo Graw S, Medrid,

et 1995, piging 274
e atbene asic 15 {1+ DASE o 100 = 48,72 %

1500
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Diosnicle.

EVA Economic Valeo Addad {Valor Eoondimic
Afipdida)

ROOI: Resullado Operalive Despuds de lm-
pucsto. [e esle resultado doben estar seqgre-
gados los resultacos financicros, as5i oo bos
resultados gencrados entre empresas del mis-
her Corjurts.

' Capital Invertido. Para calcularlo, deben de
ducirse los aclivos guo no f@ngan und utiliza-
cidn eopecifica en el giro del negocio, como
gt |as colpeaciones financicras tamporanas.
Tambitn dobe tenerse on cuenta la apropia-
citn do Ias inversionos on activo fijo cuando
con ellas se produzen pam vanogs cmprosas
del misme gropo. Al haberse segregado los
resultados entre empresas relacionadas, de
hon atrbuirse adecuadaments las inversiones
de capital para no distorsionar el akculo.

To0: Tasa Costo de Capdtal. La delermina |a
empresa sobre 1a base del costo de financia-
miento que obliene y la expectativi de reritabili-
cizd e lod Inversorcs,

El ampleo del EVA permite supetar el probloma
dial RO que 50 gencra cuando on und filial dobe
decidirsn sobre un proyocto gue Bone und (53
do B inforior al do la unidad oo nogoco por
syperios & la del conjunto de i empresa. o
el caleulo EVA rasultard comwonienie levar ade-
lanta ef proyecto porgue agrega valor (genera
hanaficio sobra los onstos de o5 recursos que
inmoviliza) [4).

DEFICIENCIAS EN EL USO EXCLUSIVO DE
INDICADORES CUANTITATIVOS

Asl como no puade minimizarse la ulfidad do
o5 indicadores cuantitatives da origen conta
blé, Tmpocs pudsdan dojar de CONSHIOTArSS SUs
Emitacionos y debilidaies.

Es macosario hacore, ya quea ignoarkas puedo
llevar a realizar andlisls equivecados con ¢
consiguicnte riesgo de comelor ermones.

(4) Sobee EVA, qua &3 N2 maca
Asne puede consultarse @ Feerar, Aried M,
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El coerinral mﬂh:ﬁliﬁn Direr i'l.'a...;h. :

En primer lugas, cxisten varkos elementos o
w05 para conocor 1 situncion de N empre
o inderin sus posibilidados ulurds que, Send
ments, no son caplurados como informa :
en los sistemas e indices de baso contable

Entre llos eenniramos:
* Aspeclos de calidad.

Mo a2 mide o impacto de 1a falta de calic
cuando las fallas, deficiencias o discos
lormidades no son reportadas por ks client
& se puadon conocer o8 costos asnciasos
[allas detectadas internamonts mediante
procesos do control do calidad y o las s
qque deDon Comaginsn por garantiag o Sena
de postvanta. Sin embargo, Muchos clions
no comunican fallas ni, davia com mayor
puencia, comunican |2 faita de salistaccion o
le pudo coasionar el products o el servicio res
bicko.

para medir b satisfaccitn de los clientes
deben desarrallar otros indicadores,

= Poarticipacion de mercado,

Las cifras de los cuadros financieros no d
cribon I sifeacidn de 12 emprasa en los
endos donde opora. Conocor ol posicionami
b g una comgaila es vital on economias
marcEde con fucre exposiciin 2 la comgel
pia. Un buen resullado financicro pero una, @
bil presencia en s mercados pueds resu
negativo en @l mediano y largo plazao, adn
qu 1a situaciin contrania.

- Innowncidn.

| o= resultades contables no exhiben 1a caps
¢iad de una organizacidn para innovar, p
crear. Muchas veces, sucede o contrario:
emprasas que destinan fondos a imeestigacs
y gosnrrolly prasonian estacos Comables p
res dado que tionon que Soportar 05 Garng
pror g5as conoaptos, Sin duda, 2 rncdianc y
go plagn, oo probable que aguoila HMpresa o
trato de innovar lenga mayor poslibilidad de
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- Calificacidn el poersonal,

21 mactivo humano” es zin hugar a dudas uno de
5 oponcipales recuraos con que cuenta una
FANZACHN Y N0 S8 mikle su valor en la infor-
=zcitgn financiera. En werdad, todo o destina:
o & remuneracion, beneficios ¥ capacitacion
e personal es onsho.

Sern nn a8 waloriza el aprendizaje que las per-

s desarrollan, los conocimientos espacia-
=z aplicablos a 1 organizasion que van adoui-
sk ¥ s desiresas que pusdan aleanzar por
srcimia oo kb que 50 1o retribansg on R reeing-
TR

o] Menor dasarrollo para proyeclar guo
w=r2 reflejar hechos histdricns.

contahilidad, todos o sabemas, fud creada
=z medir hachos econdmicos pourridas.

o r3iz, su conoepoion ongingd, oS nelamenie
wziorica. Asi so la ublizdg durande sglos, L ex-
soracion de Wonicas v aplicaciones contables
mara mirar hiaa e fulerg &5 relatameoents -

sote y ne tiona un grado do sofisticacisn que
wooparn ol modiestn do hochos ya sucedicos.

“ o wmple comprobarle pensando coanta in
—acuin contabde historica y cudnta proyedcia
‘= saza por las manos de un anabista.

= woumen de informacion hisidacn o5 mucho
== = FPor ejamplo, an la informacion gue reci
o on anmpnistas v los terceros sobre la mar-
“n oo und empresa, B memoria v estados
czhies la gran mayonia de los datos son

seng, en especial los contables. En la
seerd del consejo de administracion, si, so
poan hacer algunas conssdoracionns sobro
= panes y los obfjotivos quo busca & organ

L

Serwenng, tambddn, b gue habitualmente su-

et oo [as empoesas gue ienan dificutades
soam o guichean, La informacidn contable

o orore rellogar en foema previa dificuliades

= = magnifud.

S= poerE decir que esto ultimao no es un defecio

Loz direciivos, en su &fan de no alar-
sedante & informacidn que trasciends a

22T

erceres, porqus de hacerdn reducirian todavia
mas 1os posibilidades do que 1o oMprosn sor
10 oS contratiompsos con éxito, putdon busear
CAMRSCArar und mala situacion hacignodo mal
usn de las Woemicas conlabbos, S5ibon o5 us-
tificackin es absolutamente objotabde s D
justificacidn de un delito— es sabido guo con
e5a [Ggica 55 actua en muchos Gasos.

DEFICIENCIAS POR FALLAS EN LOS3 3ISTE-
WMAS DE INFORMACION

Los sistemas de informacion no siempez -
gran cagturar ¥y prosantar a s usuarios i ine
formacion relevante gque necasitan para tomar
adecuadaments Sus docisionss

Al problema do dofinie cudl o 100 informacidn
rrecesaria, 5o agroga ol bean funcionamicnby y
L calsdogd ded sistoma de informacidn.

Aqui no sodo debe pensarge on by informacisn
cue roflnje hechos generados intermamente por
la organizacidn, sino tamblén aouella que re-
cojd los dalos aliles para evaluar y tratar de
descubrir lendencids en Specesos aencs a la
organizacin sobve los que no tiene conirol di-
ko y o sl pueden afectarla,

[hpgehy g que @n asta punto mos astamos
refiiondo o 108 datos do L economia Grorearal,
la evclucidn de los mercados donde actua la
compania, o desarrclo ook dol seclor
o de ofros sectores quo peodan afoclarly, @
preparacion de nuoves productos, 105 assEo-
nes de los compelidures, enlre olros Aspechios
sobire bos qui S0 rogquecre cstar infonmaso,

Los sistemas de informacion para sor elicien-
tes deben brindar informacion gquae Satislaga
ciertos requerimientos. Los principalos, yia
mencionados, son:

Rolovancia, prosentar lainformacion que es
rocegana y ol pard el usunrio

Oportunidad, debe brindarse an al momonio
adecuado.

Caonfighilidad, veraz e integra.

Generarla 2 bajo coslo, Log coslos pans able-
narla deban sor los menores posibloes.

El auge del procesamicnte clecldnico de
informacion ha pormitido bajar sensiblemantoe

TXI - W s COORTOR Y GRS T
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los coslos de genorar informacian y almace-
nar datos. Sin duda eslo ef un prograso im-
porkanto,

Bl rigsgo que aparoos, que por supuesie no
opaca ol valor de las ventajas, fue el de salurar
do dates & los wsuarios v que asi lengan difi-
cultades pera llegar & & informacion sigrafica-
fiva.

A veoes esto 85 conseouencia de las dificulia-
dos de quien elabora 1 informacion en cneon-
trar In importante. En otras ocasiones, puede
sor hecho deliboradamants para confundic o
para velar algan tipo de informacion quo 5o in
tonka hacer pasar inaadwertica,

Manipular  informacidn es una priclica con-
denable pera exlendida, Sabemos que o oca-
siones la mejor forma de desoricnlar a quien
tiene gque decir es sbrumarlo con ung exagera-
da cantidad di datos.

Un infarme de gostidn demasiado exienso o la
presentacion de planillas recargadas do cifras,
par dar dos ajemplos, pueden ser arores de
quien prapara la informacicn paro también pue-
g ser una ancida deliberada por distorsionar
o andlisis do quienes reciben osa informacidn,

En la practica, hay estudios que Indican quo un
raparto g0 mis de diez hojas y una pagina quo
conlenga mds de 60 cifras, ienen ura alta pro
babilidad de ser pasados por alto sin leerse,

EL CONTROL EN LAS NUEVAS TECNICAS DE
GESTION

Aundquee no s8a und activided *de moda” denino
de ka administracion, ¢l control es recosane
avmn no pudo ser eliminada,

Es ovidents quo no o5 ol fooo principal para
asogurar ol dxito on una gestion, poro & au-
soncia do contiol podria compromaler mauy so
rigmonte alcanzar 5o dxilo,

La fuarto competitividad v ka necesidad de ba-
jar costos (junin con el desarrolle de las tecno-
lngias de ka intormacion y las comunicaciones)
han impulsado cambios imporlanics en coimo
orignlar a5 actividades de controd y en la canti-
dad do recursos que so afecian a ellas.

Evideniomenta, al condrol por s mismao no agre:
ga valor al clents, no crod NUEVOS Productos,

JURRIEY 2003

Eleontrel en b Gestidn Directiva Ac

no desarrolla nucvos mercados o oonoslod
Indirectamantn favorcos a s cliones pors
impido quo productos delectuosos liogues
su podor o gue reciba sorvicios de baja
dad.

Las actividades de control, ademeds, suelen s
bastanie costosas.

Antiguawnente o 8ran mas, ya que existian abs
dantes niveles de supervision, Ademas, e
niveles intorvendan en el procese de elabos
pidn de la informacidn y de comunicacian,
trando y sinfelizando la informacidn que “sub
en |3 escala jordrusca y comunkzndo a los
bocdinados Las decisionas do (oS superiones

Fista Tarma di indermar y conlolar resuitaba o
y muchas veces poco afocliva, dandole un s
portame poder & kos niveles intermedios de &
urganizaciones.

Lo diche acerca del progreso de los sistems
de informaciin es aplicable ¢n cslg puno

La informacion deja de ser un factor que pues
ser manipulado para aumentar el poder
quion la maneja y pasa a cormerirse en un &
cursg al que sa puode acteder segun las
cosidades, El podor, on todo case, o ond
lupgo quien ngre con esa informacidn dos
rrllar acciones acoradas,

Laz facilidades on las comunicaciones 5
haciendo otro fanko, Los antiguos maemiosand
que discurrian pesadamants en 0% laberint
de la organizacidn pasando por diversas
nos de secrelanas y asistenles, ahora son
cilmente reemplazados por mensajes de o
rrens algclronicos que pusdoen lener copi
paEra un namers importanta de personas a b
gue S8 quiore tener informadas.

Por aso, on los enfoquos mds recienies an
mas do managamont b nocasidad de roak
controles o cubre con modahdades m
novodosas gque la Tradicional suporvisian,

Preseniaremos, a conlinuacién, estos punios
CaALDADY COMTROL

Hace ya varas décadas los invesligadores ¢
tema de la cafidad pudisron elabosar feonics
para aplicar conceplos de estadisticn al conir
de la calidad de los productos.
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Aai naced el control aestadistion de calidad que
safmitg obtonogr conclusionas confiables so-
oo 1 caliciad do ks productos qua confarman
1 Iede sin soportar los costos do realizar ng-
secoiones individuales a cada uno de ellos.

Tiampo después empezd a hablarse de la cali-

== iotal. Con ella =e dio un paso adelante. Mo

== ratg simplements de encontrar mecanis-

—o35 para hacer menos costosos los contro-
=z, 5ino de crear una concapoidn nueva en
canto A ko de geslionar una arganiza-
21y 4 cond 2 trabago debe realizarse,

Sraran difusidn edpresiones que baekcaban
setotizar asla neevi concoepdEon. Se oimenzo
8 mablar Ol core dofocto”, O hdgala bHon o

e v, ol auloconirs] on las Brens.

e dopa Ao Sor intoresante eSO gue, on
rEa medida, esta nueeva visidn de la cmpresa
S poand uno dg Sus ongenes of de reducin
o3 enemes coslos que ocasiona B lalta de
= o=2d A traves de producir hienes o senvicics
sotunsos sin gque pars lograrlo deba
~orirse en detalladas —y costosas— fareas
S TTVISION O iINSpPoUEion.

= gue aplicron [ conoeepeion de By oealidad
L1l ﬂsr-uniahmnm CMProdld JEpondias on
O prEmsipite— Waagron Suitos resonanbas.

worporando y sigasanda B Tilosofia® de la ol
“mt oredice este enfogque, ks costos por falia de
meiyd cEmminuyen parque o kogran dismEuin
mm lElag oy pOrguee NooSe ecesta tanto control
= & que los partlcipantes del proceso pro-
“own —| personal de la empresa y también
= oovesdoras— kogran realizar satisfactoria-
=== =l trahajo y aplican por si mismos los con-
TmT mecpsarios para asegurar lacolicad.

piogue de | calidad trae, de oste maodao,
R EEnTES mplicaciones:

S1 necasant capacitar al personal on la
et x” de la calidad. Esto o5 ablenor ol com
eto de cada ure con la calkdond ded Irabiago.
- omeorsd o fodos oS niveies debe soromuy
s arenacky pErA Qe connrca las mejoses
comzs ce realizar 125 fareas v que esté en con-
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diciones de detectar 1os orrares y G Talkys cuan-
oo datns g producan

2) Bogquiony I onbilcacion do (05 provoodo-
ros con los objelives de calidad. Es la dnica
forma do raducir los costos de inspeceion da
oz bienes v servicios adquirdos a terceros o
de lag fareas “tercenizadas”. B provesdo debn
involucrarse tambidn en la concepoidn e i@
calidad de manera que pucdd AS0gQUIAT QL
Ins bienes o senvicios que entrega sean de ca-
lickac ¥ condiables, Esto demanda frabsajar en
forma mancomunada con los provesdores v
astablecer con ellos lazos sdlidoa.

3) Dobo owsstir una medicson oficonto do los
nivobns o colidad ¥ SuS cosios v Toars rgis.
tros convhablos, Dosde o punta de vista opora-
ey, las medidas fisizas permilen conoocar mes
caramenie los niveles de eficiencia gue =8 con-
siguen. Por gjemplo, pueden construirse indi-
cEdores que midan sobre una base homogs-
fiedy (por Giempa o por vedumen) [ canlidad de
rechazos producidos, cantidad do reclamaos
de garanbia por [alks deteciadas por los clien-
e, cantickad de roproceses o iveles de des-
perdicias,

Por su parte, I moedicidn de los coslos on uni-
dados monofarias pormalo aprocanr ol impacio
o WG resullados gqui prosducen 165 eoslos o
loeonackos con b calidad. Tambicn abso o po
sibailidad do gvaluar desde la perspactiva de
los indicadores econdmicos v financieros, los
logros gue se obbienen con los programas de
calidad™ [5).

EMPOVWERMEMT

Con esta concopeion, interesara el dar “poder”
il porzonal para que tome sus propias deci-
siones on las dreas sobre las que tiene res-
ponsabilidades

Dosde hoeo vanas décadas so ingisie con 1o
chobogacion, con mvelecrar al parsonal de los
distintos niveles en ¢uasstiones de decisidn y
en la marcha de la gestidn y gque fengan res-
ponsabilidad =obre los resultadoes que ellos
QEneran.

omInar Estaders, & Lo caldad ¥ 55 c0stns”. Unhverss Ecordmico, CRCECFE, Naomerg 43, oclubne
N Beenos Aires, Egna 2.
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Pero dar mads poder al porsonal 25 una vuolta
der uerca aun mas profundo.

Sabemos quo of empowerment — o vananios
aimilares— osld prosente an |05 comentarios
y preseniacionss de los altos direclivos de casi
cualquicr organizacion (forma parte del “discur-
e0” mogerns v bien visto), Pero no 58 v oon
tanta frecucncia que efeclivaments esla con-
cepoidn se aplique.

Sin enirar & analizar s razones por s que
gsto succde asi, desde ln perspectiva que hoy
nos ocupa —el control - pueden formularse
considoradones de importancia,

En In delegacion 0 asignan tarads o los su
bordinpodos para quo ostos las ajeculon Soqun
las pautas establecidas. Esos subordinados
tipnen responsabilidad por cumplic ¢ o con o
paulade sobre comao realizar esa tares. La res-
ponsabilidad por &l “resultade” —si hacer o
que S¢ hizo era o no 1o correcio— corresponde-
rd a uien delaga.

L& delegacion busca mejorar la distribucidn
el trabajo sin perder de vista la importancia
de mantanar ol poder concentrado ¢ quian
delega

Lo doscontralizacion, a su vas, panioa qua do-
pen Hovarse ks docisiones a ks niveles mis
crrcanos a as lincas de feegy™. ['s deair, "ha-
jar® las decisivnes on la organizacian a las dreas
que tienan contactn con los hechos, que estan
mdés cons de |38 operacicnes.

El concepto de descentralizacidn fue desaro-
llado o bos afos 40 v 50 como una berramicn-
ta para datar 3 las grandes organizacionos de
mayor flexibilidad y rapides dado que los modo-
los contralizados resultaban pesados v lontos,
fallands rmuchas vooos porgqua quion decidla
finalments so oncontraba mey distante del
ambito dorde o aplicaba su docisicn.

Tamhién se planicd que en los niveles cerca-
nes a los sucesos ba informacion disponible
£5 mas fresca v confiable, ya que no tene kos
“iltros” de if pasando por nUMeroS0s niveles
dentro de la organizacion.

Junie con la descentralizacian floracia ki mo-
cion da la direceidn por ohjclives, punio central
para poder darke coordinacion a s actiones

JEIRNILD s

Pl eorrrod e b Ceestices Ldrecrivie Acte
de diversas droas cuarsdo aclean oe mang
doscontralizada y CONTAT COM UM MOCANISMG &
control. Bl control se olectua cotejanda si
alcanzaron o o 105 objolivos

Con el empowerment e quigre o soio lle
tareas, sind también cuolas mads allas de ¢
der a niveles gerenciales midios. En esos @
vides, 5B terird 1a responsabilidad por la tas
{delegacion) pero también la posibilidad
decidir corme hacerla. Se deheran cumgplin =2
grandas objetivos de la organizacion (dosce
tralizacifn) per oon mayoer grado de auto
mila para defirir of rumbo.

Con gmposorment, tambidn los omploade
dirpclamonte sobro (2 *linea de fuegoe”, |
docisionos,

El control aqul no serd tanto el verficar 5
cumplic 0 na con las formas de trabajar y |
instrucciones recibidas, sing el comprobar o
las decisiones tomadas en lodos os nivels
gstan orcntadas con las politicrs da la orgas
zacian.

Por ciern que raguicre una solida idonlil
cifn de las personas con la emprasa. Comp
fir una wizidn, Ins madelos mentales, la misig
y las principalos politicas Son requisilos s
prosoindibles para quo el empowerment p
chin o cuiboso,

BEMCHRMARKIMNG

El benchmarking consiste en comparar 1a ps
formance de un &red, sector O ampresa oo
respecio 2 la que logran los que se congides
lidares o modelos 2 iguslar,

Consista on “medirse” con s mejores. Y e
es el control que Se realiza con el benchmarks

S cpuiore igualar bos rosullados de los me
ras. En plgunos casas, iog mojoros Soran
compatidoras Hderes de un soclor. En otrd
Serdn organizaciones que sa doslacan por
lorma en que realizan alguna de sus activic
des aungue no sean competidores y, finalme
be, hastz podrd ser un Sector o deparkame
e la propia organizacdn omado coma 1esh
POy SU perfonmmancs destacads.

Por ¢50 se habla de cuatro tipos de  band
marking” el interno, donds se comparan of
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EoOnes simikares enbre distindas dreas de una
Sran organizooin, Bl competitive, mididndose
o los compatidores en aspectos divorsos
somo desarmollo de productos, prasencia on o
=erpado, formas de operarn, costos v precios.
Z funclonal, pars comparar Ungones Smila
=% dentro de un mEn Seclor, Yool gendrica,
‘.‘ﬂ'l'lpE.l’Endn Procesos gue pear Sl matralera
=—milar se presentan en divergos sectones de
= Qrganizacion.

= control aqul se realiza por comparacidn con
oo ovakor testion que se congsidend aleanzable
sesde el momento que es 1 perfermance ya
wrrada por Oird Organizacite,

CAPITAL INTELCCTUAL

= fos enfodques tradicionales del control, un
mmoectn que siempre 52 tiens en cuenta ez al
=z |2 responsabilidad por la custodia vy cuidado
2= oz bienes o valores asignedos 2 cada dreq.

L=z organizaciones buscan profeger sus act-
== gue exista un responsable por ellos, ¥ ==
—orerola cuidadosaments gue esio 52 cumpla.

T2 tipo de controdes no esta orientado al des-
e sing a la presenacican de activos o hie-
=t Ez una vanodad mds “primania” de oo
sertroles, ya qQue no S0 controla qud so kogrd
e e Dionos asignades, Sino guo osos bie
=m0 Ge pEerdan o 5o dancn indelidamonle,

Tsconalmenla, lof actives confrelacas fuc-
= Senes tangibles, fisicos, marcaderas, ma-
moranas, tiubkos, valores, algunos intangibles
==p=i=hles, pero poco en cuanio 8 los activos
o oranizacidn relaconacos oon 185 des-
mrEs, o aprendizaje v K moermond que dispons.

I 3 actualidad, ha surgido una coriento quo
ez medin, custodiar, desarrollar y controlar
= Cactives intaledciuales”.

Eroaiog, S0 agrupdn cuatro Hipos:

- Actens de mercado: Clientela, fidelidad, repetits-

ims gl negocio, relaciones con ks distribui-
=z y clientes, entre ofros.
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Bectives do propiedad intoboctual: patentes, mar-
iz, know how o la omprosa, secrolos do
fabwrlcaciin o comorgales, Estos, on tanko ha-
yan ganerads costos, se los controla desde
antan,

Activos conbados onool imdividuc: conocer los
nivedes oo instruccion, las habilidades, los ras-
gods doe personadidad de las personas que ac-
Toan on | organizacion para promover lo mejor
de s, desarrclilar Su polencial v ovitar fracasos,
frustraciones o la solile Es un “aclivo™ tipica-
rmeabe 4 cargo de rodursos humanos.

Activos do infracstrectura: son s procesos,
midoeios ¥ locnologias aplicadas que parmiton
el ceganizacion fwencionoe, Dobon ineluirgg
alli. los sistemas informdtices emploades, 1oz
deseripeiones de los proccdimionios, s0a que
colen documenladss o gue se trasmitan oral-
merte. Tambxdn (3 informacidn que conlicnen
las bases de datos v 10 redes de comunica-
cide establocidas, Junlo con elles, [ oullura de
la arganizacin también forma parte de su in-
fraestructura.

En este Estade, por i@erio bastanbe disimil, hay
muchos tems que habiealmenic oo merecon
ninguin esferzo de confrol por parte e la oga-
AL

Farg cuidar los "activos humanos” puede sor
tan importante -0 mas— que verificar que se
cowonlig lochs ol inventano de bienes de usa.

Caormo gs natural, &) control da activos de estas
caraclenslicas no resulla sencillo vy no existen
abundantes herramicntas que estén amplia-
rmenle acepladas, como an cambio oourre para
logs deandis bionos. Es dificl] custodiar algo que
ng priccie motorse en und cja doe seguridad
s cornplejo waluar aclives gue no tionen un
rmicrizade definido (6).

ABC {Activity based costing)

La contabilidad de costas, los cdloulos de cos-
tos, los sistemas de costos, el costo estandar
y. en general, todos ke estudios y aplicaciones
gue s& darvaron de la disciplina costos, han

B T ez peede amplisese en Drooking, A, °Cl capi@l imelochal, Paidds, Barcolonn, Espana, 1997, capétios
i TR 3
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baescsrdo controlar un alemanto docisivo: ol cos-
o ol la produceion,

Bucho se ha discutice y discuto sobre las bon
dades y deficiencias de los sistomas de cos-
o5 radickonales. Sin ser objeto de osle rakajo
diluciklar esas cuestionas, i podoemos sofa-
kar entre ko nuevo la técnica del ABC. Con clla
0 intenta corregir algunas debilidades gue
muesivan los sistemas de costos conyencio-
nales, en especial para iralar lag asignaciones
de lps costos indirectos.

Dicho en forma sintética, of ABC [a wnd meto-
dologia de costen basaoo en apropiar coslos o
las actividaces qus 58 cumplen en la omprosa
v luego atribuir o5 eoslos o los proguctos so-
o el consumo quo domanden de tales activi-
dades.

Desde ol punlo de vista del control, majora la
determinacidn de s costos ¥ pone en eviden-
cia en forma mas nitida las relaciones de oos-
tos entre los distindes productos, mejora la apro-
péacidn de costos imdirectos, ayuda a conooer
las lingas qua son rentakies v cudles no lo son
y facilita una mdas dara asignacidn de respon-
sabilidades por los coSios que S8 inourran,

REINGEMNIERIA

La lNamada reingenieria astuve dingida a
reformylar los procedimientos soguides on las
organizacionas pasando dol tradicienal enfo-
que funcional & ung dé procesie.

2§ pien e han visto exitos v racasos, ¥ parg
muchos ha sido tan sddo una ferma de reducir
la cantidad de empleados ¢n las empresas,
la concepoidn de esky Wenica es interegante.
Gran parte de su interés reside en qua se ad-
mite poner én tela de juicio “werdades” que las
arganizaciones Honen oMo un S1aVISmao in

movil.

La reinganioria, al rodohne posiciones de fra-
bajo y tareas, rounigndde muchas veces Taba-
jos que estaban Sepanados on perScnas o sec-
tores distinlos, con ol propdsito de hacer la
geslion mas eficaz, deja de lado algunos tradi-
cicnalas principios de control.

(71 Kaplan, Ry Modon, 01, "Cémo poner & tajela de valeracion equilibrada an furcianamiento’”, Marvard Dusine

Aeviow, Sel -0l 19503

JUIMECY ikl

'l cantrol en s Gestita Direciiva Acms

Sabemos hien que b separacidn do funcio
v of conlrol por oposicidn do inlorosos som e
cipiog bdsicos quo debon spspelarsa por
gurar & confred inlerns on B erganizacione
FPero su respeto o uliranza ocasiona on
chas empresas el agregado de rulinas b
craficas que demoran y encarscan oS proo
B0,

En ese contexto, aplicando roimgonicnn deb
rén buscarse métodos de contral mds n
cdpsns cuanda lo tradicionsal queds Superas
por ponerse en practica procedimientos
dgiles,

BALANCED SCORE-CARD

La tarpata do valorsdsin euilhrads es un des
rredly efpcleado por Bobaert Kaplan, come gring
pald irnpealsor, para buscar indicadores que p
diesen cudirie 125 debilidedes del empleo de ©
dices de naluraleza exclusivamente financierz.

La tarjeta busca proporcionar & “los directive
un marce global que convierde os objetive
estratégicos do und CMpEesa 6N un conjun’
cohoronte oo medidas del rendimiento. La =
jota o5 muche Mas que un mers ejercicio =
modiciin, ¢ un Sislema de gestion capaz o
impussar Qrandas Drogresos on areas an o
s como las do s productos, GBS peocoss
o5 cllontes v el desarrollo dol morssds” {7)

La técnica consiste an Construir und visidn ¢
la empresa ¥ junio con el eslablecer [ ests
fegis que psrmita lograrla,

Con la visidn y la estralegia definidas, deb
elaborarse objetivos g indicudoros de S G
plimisnto que estén en wna masma e,

Esto pormite no perder @ foco de o gue
quiore lograr y lener objetivos claros que pe
mitan concerirar esfudrzos an metas quo Bpa
ton o la estrategia gonoral ¥ aque no dispers
asfusrzos en muchos proposilos, quizds oo
clins loables, pero que mo estan coordinad
con la visldn v la estrategia del negocic.

Lo #timo es un fencmano bastamts frocee
en todo tipo de organizaciones. Su peor efect
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= verdad, estd en que, en =i mismas, las ac
SOMS U S0 Siguon no Son malas. Poro ro-

fo funcinnas
s SO0 N

o pard 050 | Edan sogativas ol no ubkcarso correciamonic
anizaciongs. § ol estratogia gonoral,

orea en -

tinag burg: | & construir la tarjeta de valoracion cquilibeada

ssberan definirse indioes on cualr) perspect-
== Veamos ol gjomplo que proponen ks au-
s atados:

m lo% proce-

erweria debe- ,

| mds npoves  Cerspectiva dol clienlo: Indice de precios, en-
e superado | ==st2 de dasificacion por los clientes, indce
—onios mas | o= satsfaccion de fos clienles, aedas de mer-

cmdos (segmendo dol nogocio, cuentiog claves,
somentaciin de cliontes).

Serzpoctva inborma do |3 ompeesa: Hlosas con
slerbes pora rabans nuoves, tasa de ofenazs
weotadas, rovisein do fallos, indice de inciden-
s e sequridad, indice de rentabilidad de los
oyecios, ciclo de realizacidn de los proyec-
=t

3 25 um dasa
| EOHTIO TR
orES quo pU-
senoien de in-
2= [Enancie,

Tos directivos
los objetivos
v un eonjunts
oo, La -
o BenEcio do
S CApaz do
eeas tan crith
los prOCoSos,
ercada” {7)

Ferzoectiva de innovacidn y aprendizaje: 4 de
POrES0S PO SCIVIGIOS nucvos, [asa del Indioe
= majora, encucsla sobee (a5 actitudes de 1
santlla, nimerg de sugerencias de emplea-
S Ngroso por empleado,

Feeapecing financiora; Rentabilidad dol capital
wrpieado, Mupe do coja, rontabilidad dol pro
ot habiliod do los provisiones de bonefi-
con podides sin resolver” (B

= auiores consideran que estan presonlan-
= A hermamicnta guo permite 3 la empresa
eEOrRYr, Crecer, progresar. Los indicadores
e una perapectiva fuertements sesgada
oz = gl confmol financiero, pasan agui & ser
~mmesores del cambio hacia al horizonbe frasa-
= por la estrategia.

» C“Prabablements, debido a gue los sista-
radizionalos do medida surgioron dao b
y financiora, tonen clorta prodsposicidn
wetral. E5 dacir, ks sistemas iradicionales
=gdacidn diel rendimiento especifican las

cde o que S8
LErps e pear
A5 Ul SR
o oo disporson
. QUIZAS ROCHE
w1 coondinados

88

maginas 154 ¥ 155

233

DECHINGSE CONGICTAS qUE So guiers que realicen
ks ompleados, y despuds, 125 miden pora war
s los ampleados lag han levade a cabo, Do
esa forma, los setormas intorntan contralar ol
comportamiento. Estos sistemas de modida
encajan oon la mentalidad de ingeniena da la
ora Indusiral. Pero, en cambio, 12 tarjeta de
valoracién equilibrada se adaptz al tipo de or-
ganizacidn en que mMechas eMpresss =8 quis-
ren conwertin, La farjeta de valoracidn convierte
on o oje contral 3 B estrategia v no al conirol.
Establecen objelivos, pero supong que las per-
sonmas adoptardn oS comportamientos y toma-
ran las medidas necesanias para lograr esos
objotives. Las medidas s diseian para atrasr
al personal hacia 1 visen gengral” (9],

LDezaparece el control?

Aungue esta pregunta resulta exagerada, os
avidente gue surge con facilidad despuds dae [
lectura de kos parrafos anenorss.

5i laz organizaciones deban crear valor, foda
actividad que no tenga estrecha relacion con
esa gran misidn resulta, en principio, sospo-
chosa vy debe probar que tiene algun Svalor”
para podder soguir vigonio,

El contigl on forma directa no agredga vador, Ba-
i loagird, por oformpks, un producio on lugar
ol ofro porgque el primero o5t fabricado on unp
CMpEesa con igurosas normas de control so0-
bre s personal. S0 poded interesar, en cambio,
que ese producie salisfaga estandares de cali-
dad an su disefio y an ks procedimicntos se-
guidos en su elaboracion. Agui, en forma indi-
recia, el conirol es relevante para el clisnte.

El confred ovita disfunciones, fallas, erores, o
recoge informacidn sobre s que va se han
producido pard su comocoidn. E5 un medio in-
direcio para asogurar qua los producios o soer-
witans tongan ciofos “valoros™. Nadie compra
contral. En todo ¢aso, 5o compran produectos
controfados.

fzmian, B oy Naoron, [ “Cdmo poner |2 Ensela de valoracién squilitredes en luncionamisnta”, en “L:oma medir
edesenia de la amprasa”, oolentdn de articukas de Harsand Business Beview, Deusto, Gilbao, Cspaia, 1829,

fgsian, Ay MNortan, 13 "La tagek de valorsodn equilibresda: Medidas qes imgndean el rerdimsentc™, en “Gomo
= rendimienio 08 18 eripresa’, colcolin e afloulcs e Hareard Qusiness Aovew, Deusto, Gilbao, Cspenia,
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Por aso, 5l &0 puede asequrar caidad, oficien-
cia, confiabifidad y bojo costo, minimizando loa
costos dol control, [anko megr,

La fuerle compelitividad que viven los marca:
dos ha hecho que ninguna funcidn haya qua-
dada libre de pasar por &l banquille de los acu-
zadns para ser somelida & un profunda angli-
gig de su utlidad y su CoSto.

Eso axplica desde una perspactiva, llam&mos-
le, "aconomicista” ol luerte aliento de técnicas
de gestidn donde se hace hincapié en la capa-
cidad para asegurar calidad en el trabajo do
COCNA POTSOndg, asignandd reaponsabilicad por
edlp v oxigicndo su cumplimianto.

Dosde una porspectiva do recursos humanos,
no debe verse como una mayor carga sobre
|35 personas 5in, quizds, un aumento on la=

rotribucionas,

En werded, estos enfogues revalonizan las ta-
reas del personal, ¥ hacen que cada und 503
parte de una produccidn sin lallas, exitosd, La
concepidn anligua hacia del trabajo un engea-
naje mas, que debia funconar de una forma ya
potablecida, donde si ol trabajador no 5S¢ apar-
{aba de ese procedimionto, no 1@nia ningund
resporsabilidad. Si so producian fallas, no e
asurto do quien roalizaba ol trabaje (que ko
hacla segun lo pautada), sino da QuUIGneE Sa
poupaban de la supervision ¥ el confirol,

Buscar que la persona comprenda la tolalictad
dal trabajo v su senlido, aungue a & le toque
wna parte, gque logre satesfaccidn por 8l Tacer
nien las cosas® ¥ que tenga capacidad y respon-

Mayor Henrificacitn.
Pllds allies Cond:imis nios

Mgz noces i de confrol
rayor autonlal

3 conimles autibticns
Wlznos s visdn

Argarting, 1982, pagings 106 v Siguianios.

TUIERR M0

Lo |

(10} Ol sonceptn de “cirsulo reforrador” eata omado de Senge, P “La quinla discipling”, Granica, Bianas A

Eq:mltl'nlm]:l.':;ﬂ-ii-iﬁﬂﬂiljﬁﬁ_th'ﬂ- :

sabiidad para hacer una @roa de calidad,
oher o “alionanie” (waando und tarminologia
an dosuso) porquo ademds do ojoutar &
bajo ze o agroga otra rosponsabilidad, rov
za a la persona v (8 haoo sentir mejor.

Sa forma asi un “circulo reforzader” (10) de
la salisfancion por ka obra de calidad aume
compromiso e Bs personds ¢on lograr un &
trabajo, y CON Ganta COn MAYor COmpromiss
¢l trabajo puedon cederse cudlas meyones
responsabilidad y reducic controles costoss

En igual sentido, el mayor conocimicnio
oo la necesidad de control porgue aumens
ponliabfidad de quien reafiza |45 Tareas.

Amibns aspocios juntos, la mativacion pe
trabajo ¥ ol conocimiente plono de la aclive
posibilitan establecer controles menos
rronies y exhauslivos.

Los nuevaos controles, distinlos en su natus
za, por oo S0 tan detallados ¥ continuos
son por ello menos importantes. Sencille
te comesponden & un estadio SUperion, 500
mayor jerarquia y tienden a asemejarse &
controles aplicados sobre los nveles 5
res de la organizacidn.

Asimasma, on 08 procosos on Gue 5o ha g
g0 aumentas o automatizocidn, so han @
ducido dispositivos de control automdtico ¢
aslarta do desvios o anormaldades, con &
nalidad de sustitar el trabajo humano de
peccidn, Gon o cual nuevamenie s 0
reducir coEts.

Pressntado gréficament tenemos lo Sigus

'_M'emnr pevca vl de control
T auloennmnl

Mo coshis.
I3




_h!‘fmam =5 e | Giongilez Pscuderoy Avked H. Fervari

s calidad, W0t oo jndicadores cualitatives reemplazarin

minologld CaS . o e financicros?

pecutar ol tra

ddad, rovalon S Seeman abundadoe en los puntos anteriores

SN, e |2 importancia e complementar los (n-

| +5 de ovigen coslable lingrccm con atros

o (10) dondes o en refljar mejor aspoctos relaciona-

facd umenta 88 ooy fa calidad 6o 1os profuctos, |os merca-

fograr uf BUSTE L 2 sficiencia productiva y of manejo de re-

pErpromiss wrzos humenos.

S mayores of

‘£5 CosoEd. Sratizamos que disponer tnicamenta de
; cadores financieros puede hacer perder do

E“mrﬁd W SiUackones de gran mgnrﬁ-:auun En es-

P ! agquedlas que tengan sentido astratégicn

ootar liggadas al cordeon del neqoon o Tenes
o oon el mesdiang o largo phaeo,

EnacHin [rOr Gl
do la actividad

© menod recl ar a conclusiones de este lipo, que hasta

=n triviales, he tomado bastante tiempo
oiria decirge gque | punto de compromiso
2 los defensores de uno y otre tipo da
zdofes aldn no esta claramente estable-

art B4 naturake
¢ continuas,
= Sencillamen

Lpeﬁl:lr', SO OE
emejarse a e oo zlgunos comentarios ¥ como son refu-
vwelas superio o= nabitualmente por sus oolbraciores:

e de los indicadores finanoions:

o ha pod
ﬁn han ﬁr Salemas do modida sen hemegeneos ¥
AT o o poen comparaciones: ontre divisiones v
ades, con ba b rEEAY,
mang de ins Baesin

gribe =8 busc

—ricticas contables aceptadas pormiton
czrnadad de técnicas de valuacidn gue
=0 ene anunciado ya que sard muy dificl
2 casos donde 22 apligeen de la mis-
oma Y oesto sin agregar que frecuents-
szan cifras estdn sesgadas por efecto
e 3 dreccion desea destacar u ocultar
w2 de la siuacién financiera de la em.

= 0 siguiant

ey

versores unicamento lonen interds on
eate lipo de indicadores porque asi lo
vee lag horrgemientas de andlisis con gue

=

~mezean ratios de otro tipo, estarian obliga-
= ~oluir otras modalidades de analisis,
o tanen interés en Conoeer a causa, on
mecda, de ver 3 esos ratios como may

o el lipo de negocio v diffcles de

e, Buenos Alr

215

comparar entre emprasas de distintas activi-
clades

Aafutacsdn;

Cuienes e guien exclusivamenle por indices
financiarcs despreciando los propios de la ac
tividad, cometeran serios arrores y podran Bo-
gar a hacsr malas inversiones. [an carme ejom-
plos la cantidad de empresas gue presenlan-
do ratios financierss salisfactonios sucwmbbc-
ron por problemas de productos, renovacion
tocnobigca o compelencia on ¢ moercaso,

A favor de los indicadoros do gosbon:

L clavo para b subssloncia 4o s negeces ¥
ol crecimionts 05t on los productos @ sond
gt ue 5o olrecon, 08 mercados, 09 proce-
son produciivos, oS recurss umanoas v 1 lec-
melogia con qus s cuania, Bl secrobo osld en
aprendar a meadirfos. La informacion contaile-
financicra n::llcia apenas Wenuemenie estos
ansprolos.

Hefulasdn,

La informacidn contable o5 una base segura
para evaluar wna empresa. Bl e depende
o gpran mcdick ded pasodo, y Guidn tuvo legrod
ompe atrds ¥ Hens wna siuascide solida boy ya
tiena una pare del futuro asegurado.

Los indices de gesticn muestran of corazon de
los neqocios en varables fisicas v con fafiog

que presardan muy clasmente B oficieocy, o B
mmmmmm;mﬂnm

Relutacion:

MNadia osta dispuesto a rovelar poblicarmontc
claves dal negocio que costaron mucho apren-
dor. BEn definitiva, la informacidn que dan ks
estados conlablos S beon pusds Ser muny valio:
Sa pELRA N coompeticon, no muestea donde ostd
¢l foco estrabbgico para lograr of Odito an 1o ac-
tlvigdad.

Ceramos este pamrafo con una cita que al ha-
blar =obre gl uso de la tarjeta de waloracidn
aquiliprada plantea la discusion con los
indicadores financieras; "El presidente de una
empresa ha podido constatar que B comeni-
dad financicra crioma So sienie ajena a los
principins &n gue se base la tarjeta de valora-
ci; CLHilizamos mas |3 tageta de valoracion

IEI - SEAk ORTE Y OEN LGN
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con nuastros cliontes guo con nuostros
inversones, La comunsdad finonciora os osodp-
thea con rosposs o los indsndones 8 lagoe pla-
200Y, @ Voons, nos hablan de algunas pruchas
ampiricas de o oxisloncia 9o ung corrciacidn
negativa entre los precios do las acoonos v a
atencidn de la calidad total y los procesos intasr-
rnos'. Mo obstante, la comunidad financicra b
empezado a fijarse en algunas rmedidag oo
dal rendimiente de los produclos nuevos, §Po-
drig sar esto una pimor Senal de un ciombio
hacia el pensamicnts estratégioo?™ (1),

El futuro del control

Un munds dondo todos sabon gua hacar
cima hacerle, Un munda donde ademas de
saber hacer las porsonas oslan salisfechas ¥
oriusiasmadas con [0 gue haomen, o5 U uto-
piE.

El conirel Seguita SIenco necesario.

También la informacion de origen contabile,
PENSAMOS, Seguird wlilizindose por mucho
tiempo mas, sunque disguste a sus criticos.
La contabilidad ba probade su oficlendsia du-
rante varios sighos,

Auncuo no soa un lema vendedor” de libwos y
cursos de management todovia o5 mucho ko
U PUGds OVENZarss on o,

péging 157

LRI RLR]

{11} Kaplan, A. y Momon, [ *Came poner |2 tasjeds de sakracicn equlirada an luncionamienba®, en *Comae
el randimienlo o8 |8 empresa”, colgcoidn di aripdos do Hanmrd Busness Hoview, Deosto, Dilbac, C=paria,

Elcomteal canla Caostica [ilaecrhva 2

El desarrollo del control, por ejemplo, no
igual para todas las funcionas de las organd
cionns. Do las funciones de produccicn ¥ o
raciones ks progresos on temas de contral
ron muy confundentes. Pero, en otras, oo
comercializacian v administracidn, no se
SEMVE UM Progreso igualments Sorprendern

Olros aspectos pobrements confrolados
¢l proscote estardn seguramente en el op
de la atencion: Iz relacion da las organizs
mes con la comunidad v el impacio ambie
que [ produccion ocRsions, cabe esperar
e corniertan en aspectos a medic v eonine

Tambitn pusden esperarse novodades an
horramiontas para confrodar DS negocios
OMErasas quo Acludn on muchos moecy
muy extendidas en el mundo, propias de
eoonomia en la gue =2 van desdibujando
fronteras. Buena parte de las herramientas
hoy tienen Su faiz on @s primoras cmp
mufinacionles gque COooeron & peancipios
siglo pasado.

Con los cambics verligincsos en las oo
caciones y [a tranemisidn de informacian,
coonomiag nacionales fuedements relace
das y omprosas cxpuosias o kb compeste
do oleas localizadas en ramolos lugas
Leambiaromos b foemg do controloe?
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Herndan Pirchio (**)

Julidn Llings (++%)

La economia mundial se ha tornado
multicéntrica, Por &llo empresas ubicadas en

y comprtens: distintas rogiones del munde, desarrollan el
atos lugare CINES que pasan do la confrontacicn compet-
eolar? estuctura ¥ dindmica de o coyunlurg epp- T8 8 una interdependoncia colaborativa.
mundial han sufrido profundos com- A .
e les ullimes lempos. Internat dejé de Bl cipabvo de este rabajo ez exprezar cualitativa
_~camente una red ciontitica para conyer. ¥ CUanlitalivamente de quo medo un modeio da
== una plataforma que permite wna nuews gastion anprfraaml basadn en rmmmimuﬁ ¥
“ign de negocios. Inicialmente, ssos alaneas realizadas mediante Internet impacta
s eleclrdnicos se relacionaban con o S9ETe 14 estruclura de costos debido a la
~=mhin de Informacion, Sin embargo, gl CPAMIZAcn qUe Se generd por a centralizacion
- 2! tiempo ha permitido el acceso a e ¥ SiMinacin de procesos Intermedios y o incre-
5 eada vez mayor de aplicaciones. mento en la productividad que esko conlleva
empresas, ufilizando las herramientas que | = : ; :
eratiicas ohobals con oiros HCIores. que 1Y E 1‘mrmtr]=::*
en in woeb; indopendiontomento di Su
een gepgrahca, comparton ecursos o in
T, fogrando con ello una importante i La forma aclual para establecer alianzas que
O Cosins operalivos v, consecuentemen-  ienen muchas emprezas que operan utilizando
= reremento on la productividad del negocio.  e-business afianzas, tiene rasgos asomojables
- en "Como MeSES S ana presantato en el VIl Congreso del Instibutn Intgmacional e Costos (Ledn, © - 2001
w5 Espana, 1% T e la Universidad Macicnsd sal Sur (Angenting) S .

== o la Universidad Nadional del Sur (Argontina),

TN - B an - COSTERY GESTION




an

a las relagionss gua o dosaripllaban ¢n los
primoros ostadios on 1o historia de las doas
seanomicas. [sto 50 oxplica porgue el intor

cambio de bienes y servicios entre muchas
vompadias de Intemet, esta furrdamentacdo hoy
an |0 que antes supo ser la forma de aliarsa
mas pura: e truegque premonetano que Span:
e nuevamente como una fomma de hacas ne-
(pocioE.

En bz Edad Media surgio of Ineque cLandn cayo
gl sisterna palitico y COONGMICH Tomand, la w2
rencia de un sistema rector de 3s trarsa-
mes fue o quo Sentd los Hasos oo una mIcva
formo do hacer NOGoCIos qua SO PUGHR JGG-
mejar a 1a reakidad quo Se et vivionsdn by on
Ia red. Intornet esi tavorociondo k croacian de
yinculos interempresancs que fie atrg rmoda
no hubieran sido posibles.

Esta caracteristica s¢ observa sobre todo en
paizes donde la masa crifica de usuarios da
[ntemet no es aon significativa, y ia racogidn
junio a los vaivenscs financinros son monsdd
cotriente. El conoimiento coman de este b
cho sienta las bases de nuevas alianzas ges
tadas por las ompresas viruales ko T garomi
53 80 COOPSroCion para desarrodlar nuevods Ser
VICHIS y atraer 3 Los usuanios, quo SHILEN SN
fhey PG,

tichos de estos palses cmergenlis que po-
socn Aln pocos usuarkos conectados cuentan,
sin embarge, con una nfrasstructurs, de talomn-
municacionas lanto o mEs avanzada que la de
eeonomias desarrolladas. Este fenomairng 58
by CONTHD CONSEcUencia de las importankes in-
yersiones que 1as companias Teleidnicas rea-
lizaren en Ios mismos y constituye 138 bases
del polencial crecimicnto da Intemat que pari
aquolios paisos 58 promoaticn.

Los omprosas puadon utilizar tnlormal parm
anrogar valsr o Sus productos. Y las aliandas
lienen como objetivo croar singrgias entre las
compafias socias, 3 traves de ja integracian
g reCUNsDS Y eXpoTicncias. Hoy usd empresd
que vends un SEnEGio pomaercializable on-ling,
bien peede estar ubicada en 3 austral Bahia
Blanca y esmblessr urd alianza con olra com

pania con seds en Canads sin U ¢n o5

tog significativos y benaficiarse ambas compa-
fias mediante |2 amplizcién de su mercado Y
1a base de sus producios.

LI 20k

_I:'-I & |!|Eil|l'ﬂi ¥ EAES ::u:;ps pitra las canp

Este nueve oreden, sustentado en alianrzas
tratigicas y conralizacian do 103 procesos
plica un rodisedo do liss POCHIGIES ¥ PRI
aprovechar las eoonomins de egcala Gqui
producen al reducir signilicativamente 105 68
oo asociados a la implermentacion Y mank
micnto de las infracstrucluras smpresarns
“tradicionales”.

Dichas infracatructuras, estdn expefiment
do transformacionoes proflundas comao Gomn
puentia de los conlinuos cambios en &l en
v priuredial, LA estruciura jerdnguica gque G2
torizara a las organizaciones hasta B
deel "00, i dado legar & NUeVas eslTucturas
podefan denominase rdos do wakar,

Las redes do valor constituyen comurnidas

organizativas dlmamicas quo logran, & p = o=l
de la toenodogia, und COMUPICACIOn. &
nica {porgque no requicren la pPIEsenciy 5 —_— .
tanea de todos los integranles del equis —
global (ya que carece do importancia |2 u —
cidn geografica de los participantes); y de z -
laboraciin {pucs los miembros puaden ‘—L-|
darse y henaficiarsa de & inberaccion Sin 3
ocupaciones de tiempa, espacio, o L3 ————
fin dol gropo), que kos parmite emploar & P
pos de manera mas eficiente an fa o =y
cion, fabricacion y venta do producles i e p——
cios. Esto pueds loorse como un cambie P
paradigma de las comunicacionas dado S —
Ly NUEVA CEONomia©.
- . - . - = _
OPORTUNIDADES PARA g
LS PEOUENAS ¥ MEDTANAS ¢ * o
= aTh

lis)

Emenesas (PyM

Inlerat pormita que el acseso a los he
cpen cisfrutan hoy grandes 8mprosas, co
e ostar disponible tambidn pard 125 peg
fas y modianas, Esta igualdad ompEtilva
Ire grardos y poguenas firmas 5o gamdrd
rias a que la ecnologia hate eficientes los
cpens, disminuye e coslo de ingeso a
miodelos de negacios ¥ permite alcanzar ¢
wirE mersados.

El actual s un momenta propicio para que
empresas PyME comicnocen @ aproeechas
herramientas que brindan las puevas 1¢

glas a fin de oplimizar cosios y FrEjorar su
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Suctividad, toniondo en cuenta que los riosgos

o refrasarso on la implomontacidn do nuovos

modelos do goston exepdordn o los de conti-

e con pstrategias radicionales,

| «(LOMO INGRESAN 145 PyMEs
EN ESTA NUEVA OLAY

SalH il
COTHD SO

e = orimer paso s8rd invertir en nuevas tecnolo-
= :

o=z para poder aprovechar pastericrmants os

= seneficios de las mismas. Esta tendencia se

sl dSRE o aaiada en una crecionts proporcian da la

FTUCharas QU s iracitn anual gue, en promedio, las em-

ol wezas dostinan al dosarrolls del o-busingss,
' o penparcidn anual do sty invarsion so ealcu-

comunickndd

ceam, o part B L 2% i 1o Tachurado,

poidin asincrs datos suministrados por la consullora

rTenGin 5 P "

Feren & Cooke, en Argenting of 1005 de las
des empresas iens accese a internel,
& las medianas, 34% de los casos
wastadlos PoSeen ConRidn ¥, sogun la con-

ord, BB, O 1as poguehiag, lambidn,

; del equipo
sncid (3 ubicEEES.
wes); v 06 ol

pueden ays
3o i
acity, O L
gmplear ¢4
g la conce
clupCis y S0
e camban
s Hadi p

suerdo con gl mismo estedio, B4% de as
soies frmas tenen presendia eén la Web con
sEging o site, Sdlo 47 de a5 medianas
¢ presentes do este modo, v 10 oifre dos-
S 3 % on o quo so rafiern a las smpre-
=iz chécas.

== por ciento de las empresas latinoame-
=3 son medianas o pequenas. S caloula

PARA =ay 5 millones en Brasil, 2,7 millonas en
FDIAMAS ooy 1 millén an la Argentina, pais en el que
FII'?':"-"} 2 |l 41% dal PBL

re
- = o fimo anuarko del diario E1 Crongsta, del
zarticiparon 160 presidentes de amprasas

a ks bonsfic “mas de pnmera linea, 83,7% plansaba

er@oas, 0o pemecerse parcial o totalmente a través de la
para (2% pog ten s prdximos dos afos. Asimismo, ¥
competitivi w —zmo plazo, 78,52% do los omprosarios
, 52 QONeTA § setadng estimaba utllizar la Web para co-
Scianles ks p s=izar sus productos o semvicios.

gresa A NUess . )
e abcanzar =iz esperar que el crecimiento de las in-

=3 en e-business sa increments con-
= rrece |2 cantidad de usuanos ¥y 58 crea
ia masa critica. Se astiima qua para
—ore de 2001, salo en Argentina la canti-
2o suarios de Internst crecard a 4.5 millo-
= ciciembre de 20040, 1a cifra rozd bos 2,5

0 pira que TEES
3 aprovechar
muEnah 18

¥ MEjOrar su f
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milonos, miontras gue a fines de 2002 habsd
sioto millonos do usuarios conoctados a la Rad.,

ALGUNDS DATOS
CUANTITATIVOE DE LA
INCIDENCIA SOBRE LOS COSTOS

Um estudic de Garner Groug schala que o pro-
cosn do amisidn de una orden de compra go-
nera un costo de entre wfs 100y uls 200, mien-
tras que ese mismo proceso s¢ reduce a
uls 10 si [a ordan se canaliza por via slactrd-
mica.

Los bancos fuaron los primeras en interalizar
&l nuevo modelo. El Depadamento de Comer-
o de Cslados Unidos legd a distinguir gue of
costo de las operaciones por ventanilla legan
8 uss 1,05, la misma operacidn por teléfono
cuesta uis 0.52, por cajere automatico
u®s 0015 en tanto que la misma fransaccion
por Internet cuesta uls 0,01,

Muchas grances empresas han comenzado 3
centralizar sus procesos mundiales do com-
pra, vanta v facturacion. Cuando Oracke (conuna
Tacturaciin anual o0 uBs 10000 millanes) roa-
lizd esta modificacion ahorrd opren doe wss 1,000
millones con ol cambic, Antes, [a empresa fe-
nia un centenar de centros de negocis en todo
el mumdo.

[Dezde febrero de 2000, General Motors junto
# Ford Motors Company vy Daimbiar Chrysler,
unificaron sus departamenics de compras en
UNa Wersidn on line, Seqin 125 provisiones de
laz companiss, este estructura permitird un
anorrn o 105 en los coslos on os |:II"|!I:I:iI'I'|D5
afos.

En 188, ol g-procuramont [compra dg insumas
no estratégicos a través de la Red) le significd
un ahoro & cscala mundial de 240 milones,
Las comprazs de la corporacidn llegan anual-
monte a uis 40,000 milones, de los cuales
uis 13.000 millones se concretan wia Web.
Dhramte 1998, 30% do los procesos de forma-
citn de perzonzal de la empresa se realizamon
pof 1A Internct, Gon 1o guee el gigante informatico
aghorrd ufs 100 milones,

TEI - WA - COSTOS Y GESTION
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PAUTAS PARA LA
IMPLEMENTACION DE INTERNET
EN LA EMPRFSA

Exisle una zerie de paulas clementales pard 12
implementacidn de alguno de |os vanos modc-
ins pogibles a la hora de heoer uso doe & leono-
Iogia de Internal on UNE empresa.

5i consideramaos [ siluacicn actual, 2 presen-
cia oo las empresas en Intermet puedo dividir
5o e Gudird fases o otapas,

Fn una primara, olapa, [a emprosa ostabloco una
pacing waty, Sin embarg, aun no S provee Und
astruchura, Sng oque solo se oxhibe parte de la
idformacion de los producios o senicios.

La segunda otapa, gensralments consiste en
un sitio Weh gue cuenta con una estriciura
apropiada, S0 puede utilizar un motor de bis-
queda para encontrar palabras clinse, ¥ es posi-
ble acoeder a toda la informacidn de la empre-
sa o inlercambiar mensajes con el parsonal,

En una tercera fase, so comicnzan & dar algunos
pases hada ol e-oommoneg, 50 nkenty K venta
on-ing oo Informacion, productos, ete. Pero of sis-
terma no oslh conectado a lag ases de datos o
les de i Indranet. Gensralmonlc €510 e5 cistosn ¥
prasonta dificultedes en relacidn a la seguridad,

Es recidn en un cuarle ostadio de desarrclie
cuands ¢l sitio wab cuenla con un vinculo di-
racko a los sistemas de fonde de la empresa
permitiendo e acceso a la inlormacion da las
bases do dolos internas y uliliza pratocolos da
sequridad para transmitir datos ontre 13 em-
presa y el clionle v otras emprasas.

Fn lp actualidad 1o mayvoria de s GMprosas
a6 ancwonlea corca de la faso dos o en algun
punto intermedio entre d5ta ¥ la tercara. La
mayosia busca llegar a la fasoe cuatro.

PaxoraMA DE LAS PYMEs &N
LA ARCENTINA

Bl refraso de las PyMES argentings an torma 2
la Fod o generalizado puos Gingoen, en gena-

TLENICT B0dis

Tl Brusiness v sis onsios pars a8 enpres

ral, do estrecluras ¥ capacitacion pars ingre
on ol mercado eloctrdnice, En ung Suarto
exphoracian, ostin estudiands 125 voniajos
les afroos |y Hed.

Las cocalas de Intemol $on muy gramndes, y
las dimensiones ool MERCOSUR signiticars
ya todo un desatio para las cmpresas mas §
queiiaz, la globalidad de la Red pueds rosul
un extravio ascpirado.

Estar en una sola plaza ghobal exige dar un =
o competitivo para ponerse a la allura do
més avanzados. Demanda, ademas, e5c
globalos, por lo que a las ompresas que
tengan una estrategia regional, kes serd
diticl cormpatir ontro oS grondes.

En ln actuaidad, existon dos movimientos o
estan flevando a las PyRIES hacia la Wab. Poc
lade, ks redes v mercados verlicales integ
dos por [as grandes corporaciones que emg
jan bz cadena de poquenos y medianos p
dores a la nudwd tecnologia. Por el olre, los
ting y portales forman nuevos mercados g
afraeran a las empresas 2 éstas logran o
plegar las ventajas que parmite [ tecnologiz

En gencral las tandoncias del mercado las of
garan a sumarse a la nueva ola, 50 pona
quidarso fucra do o5 nogocios. Las
astin viviondo ol desalio, Hoy ya sufvon la ce
petencia dosdo otros lugares dol mando ¢
medio da Irbernat.

InvERSION TECNOLOGICA

T

E IF B

El umnbral de ingreso 2l mercado slactrinic Sa—
relativamentc Dajo coma inversiin tecnolds SE——
pero luego s necosannd posicionarse. Esto ——
ndfica Namar la ateridn en una red mundial =
o5 sonbide, porales y silos permiten reds § mgmary
ambas imvorsionos contar con una platilos alls L 30C a

lercerizada y un onlormno de mayor pscala p
abrage cliontes o NEgoear con proveodores.

5i bien al desaralle deown sibe puode e
diar incluso millonas de gdlares segun se:
nivel de intaraclividad con clisntas ¥ pro
75, una PyME pusde armar su modalo d
COMIMEercs con Una inversion inicial @e e
u$s 10,000 y uSs 15.000. Los montos vas (
segun la cantidad de usuarios, & inclu
sorvers de bases do datos v de mensaje
soltware y aplicacionos especificas, gas
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moales de congclividad (ineas dedicadas), ca-
sactacon y consultoria

0% 0SS S0 mcremidan con el agregads de
“eractividad, escalabilidad v aplicooonos do
safterarg. Lna PyME también puede tercerizar o
sauilar su nfraostnecura informatica a un cos-
s e aprosimadamenls ubs 3,000 por mes. Con
2Zz A0.000 una empress medang pucdes ge-
Sordar negocios con una arquitectura de
~zrdware v sofhware adecundo.

T3 imprescindible establecer correctaments
wiles son [os objelives de la empresa para
e ol omprendimiento maximice s ingresos
3 qui, contrariamonla a o quo se ponsaba
cande surgid Intarnot, of retoma sobea b in
wErEn i 05 inmiodiato, por oo cual s nocesa
o CORT GO un Deon oy fmancseno,

= =hio Wab de una ampresa ayudsa a dizminudr
oz cosios de inventano dado que acorla los
woios de venta y abaslecimiento. Al distribuir
~ormacion en forma electrdnica, 108 coslos
S matenales bajan porque se ahorra en pa-
ool impresion y distribucion. En general el clien-
= absorbe parte de los cosios oo dEStriboecon.

S teremindds generabes, s iloms a considerar
2 & hora de lewar adelanto la irversion impi-
= und corexion dedicada a Intornol para wn
serador y para ol reste do los peostos do raka
= mbarnis, lo que implica un costo inscipl do
srecedor do uks 1.500.

Sdconalmeants es precisos DCodprar un Senvidar
so manlervdrd of Web Site, oscilando su custo
s w3 3,500 a wSs 9.000. Esto 58 5uma a las
RS Che i, segun of fipo de em-
=y R canlidad die acoasces remobos, suponan
s ot van oe uEs 2.500 a uis 10000

oneralmente existen gastos de consultoria en
segpbor i scdkapdagson do la arguitectura exis-
et Y PUeSTE enomdrcha inicial quo varian on
= uss 5000 a uEs 10,000,

57 SIS UG, NN OESHIn el St ostabde-
e urt DGO oo ondro uls 10,000 y uls 15.000,
sroun by nlrpesiruciurd do Base con gque cusnte
2 emprosd, adoemas de oftros uks 900 miciales
v cada puestn de trabaio remoko

CONCLUSION

=% herramiontas provistas por bos avances de e
mralgia genaran un cambio radical en la forma
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dit hiacor negocics, o mplican una redefinecadn oo
2% estrucluras y osiralogias organizacionobes,

Exrs 0ate contots, las PyMEs pusdon aleanzar ro
ducciones significalivas en sus costos al ufi
lizar dichaz herramientas on roemplazo de
mdiodos radicionales de abastecimients, pro-
duczian y distibucidn,

S retducen los ciclos de compea, produccidn g
distribucidn, v s cosios asociados al e-busi-
ness; mejora la basze de productos; se
incremenla [ calidad de las comunicacionas y
los anchos de banda, Todo osio hace posibke
PONSAr an nuevos esquamas de rabajo

La cadoena do volor so transforma, rodefi-
nErdoss 105 vinculos de los eslabonos oo [
cadena de la CHTIR GG da las cadenas do
villoros subyazentes a la misma, lo gque suepoe
ne un cambio en ¢l rol ¥y en el modo de
intarrelacionarse de los integrantes de k3 oo
dend entre i y con su entomo.

Aparecen nuevos inlermediarios, operadores
vafralégicos, y proveedores de tecnologia ques
permiten & 35 empresas lorcerizar funciones
vapocializadas, siendo necesEio evaluar Si by
funcidn a forcerizar ¢f ostratégica, v =i forma
parta del negocio principal de B organizacion,

Los avances tocnoldgioos on 1as comumen

ciongs constituyen una verdadera discontinui

dad hiztdrica on 13 que 1o visidn global, vy una
ostratogia flexible y proactiva, resultardan pro
requisitos indispensables para ser protagonis
fas de un cambio gue asegure la superviven-
cla de las organizaciones en la nueva "econo-
i digilal™.
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PRrecios.
ALGUNAS REFLEXIONES
BASICAS SOBRE LA GESTION

DE PRECIOS ©

=

1. INrrODUCCION |

% decislones sobre procios son, proboblo-
- menle, las mas Importantes para Iy vide de
s empresa. Y esia os una alinmacion quee se
mzalda en dichos de los propios empresa-
mis alla de cuslquier consideracion tad-
oz gue s¢ pueda efectuar académicamonle,
T35 de ollo, las deciziones sobre procios
wUTan ser las mas wsuales v recucnies en
"eaiidad empresaria ya que Se foman per-
monte, ¥ aun cuanda se resuclve no
S Sar un precin, porcue en redlidad ollo esta
rudn una decizidn que coesisle, on ese
2. on “dejado como 8s1A”, E5ios concoptos
* wilichos para fodos s eompanias, aan as
formadaoras de proons” (va sea por su ta-
o par su podder, por So posacion en el mer-
200 puesto que tambidn ellas, de algung
3. "fijan precios®, aungue sea "copian-

Aleyorudro K. Srmolie (**}
Carmelo M. Caposso [£5%)

de® al lider on el precio brufo, establociondo
algun fipo de descuento o bonificacion puntual,
negociande con alipgon cliento una condicdn de
wanta diferenciada, olc,

Es por todo ezto, que of tema “fifacidn de
clos” resulta vital para ol desenvolvimionto
ddecuado de la gestidn y el éxito del negocio.

Por supuwesto que la diversidad de mercados,
productos ¥ eMFesas provoca une muy vang-
da canlidad de situaciones y casos que se
podrian analizar, muchos de ¢les con caracte-
rislicas espacio-temporales propias ¥ un gran
dinamismo. Con el abjebo de conceplueslizar esa
gama de posibilidades, on esta colaboracidn
50 esquematizarin os lundamemntos bésicos
rfonidos sdlo o cierlos aspocios osoncaloes
o kg procos;

1) Cudl es al contenids do lus precios, o
sea, qut valores se incluyen dentro de

anEs presenlsdo en of XXV Congreso Argenting de Profesones Univessitarios de Costos (Buanos Ajree - 2002,
Bl
B

e I Universinad g Buenos Aires y oo 13 Unkeraiied Catdlica Argonting TAEning)
el Liniversicad oo Buencos Alres y de ls Universided Caddlice Argentina {Amerfing),

THI - WA COSTEEY GES TN




gsos nUMenns “magicos y claves” 1an
to para |65 vorddGd0res como COmpra-
g,

Cruc Clases e precios existen oo acuss
o cfinde, cOmo Y a quien s e vends,

2}

4} Cué tipos de precios hay on refacion
con el ohjetivo central gue e persigue
con la comercializacitn de cierto bien wo

sorvicio.

Finalmente, cabe destacar que en cste trahaj
sAln 98 rozard, sin participar plenamente do
alla, la discusién sobre la influencia do 168 cos
tos on ol proceso da datorminacidn do prociog,
tema ampliamonte discutido en I doctring, ¥
sobro of gue simplemonte 52 anticipa nugsra
postura: Mo existen respuesias vniversales ni
reglas validas; cada sltuscidn debe ser con-
sidersda come un hecho dnico que merece
un andlisis en particular.

I

2_ DEFINICION |

[z posibde definir 108 procios como £l modia
qui ulilizan las emaresas para “requearirie” al
morcado ol rointogro del valor, compuasio par
al socrifiio de bienes y la roalizacion do dife
rantos esfuarzos, que ko han incorporade a los
distintos productos que elaboran ¥ comariiali-
zan. Pero adidonalmente a osto, ¥ congideran-
do que las empresas 3on enles con clijetivios
de rentabilidad, es necesang que los RrECios
sean superiores a la suma de los menciona-
dos hienes v esfuerzos agregados al producto.
Es aqui donde asume una importancia vital "la
pereepoion” que dal valor ded producto, haga
al potencial consumidor. Es clare gque cusnio
mayar soa @se vaky mayor ¢5 la ganancia. v
en asto ens un papel prepondarante, “ia b=
bilidad® de 1o omprosa para lograr quée ef com-
prader asigng al producto ol walor mas alto

posibhe.

En funcién de o expresado, surge claramente,
que ur precio persiges o objetivo de cubrir &l
costo gue se genera por la ejecucion do las
diversas funciones que intendanen en el dise-
fin, desarrollo, produccian, pomvercislizacitn
financiaion del producto, v lambién, como sC
menciono, de genorar la ganancia que respon
da a o3 objetives de rentabilidad de la empre-

INIRIE 20

Precios. Algunas rellexiones hdsicas sohre la pestitn de pres

sa. Paro hay un aspecio importante que
wna definitiva ingidondcio en ol GHgueama =
chonado, on pramaor legarn, no todos 106 o
midares “asignan” el mismo valar al produs
y adicionatmentc 1a compaiiia so mucve o
ralmenle en un mercado de competencia
que obliga a sacrificar parte del valor qus
producio tiene para los compradores, a fin
lograr la prefarcncia pof cncima o s prod
tos de las empresas competidoras.

!
3
=
1
P |

~3 o
También es importante destacar que un e =
mo producto pecds prescntar distinlos oo
en funcidn del esquema de produccion gus
utilico, 1a presantacidn final del mismo, & = o

nal do distribucion por ol que So vondd, 13 3
domdo 5o opere, las caractenisticas del ches
ol et g que 50 realice ki operacion
Toddo eslo lova a definir mas de un pre
que los "walores” invertidus on los produ
por k emprosa son distintos y por o tanio
tintz gs la pretensitn en cuanto al recupen
dicho valor; y §i agregamos, qué la magn
del sacrificio que debe hacer la COMmpaniz
cuanto g rescato ded valor asignado por & S
sumidor depende del grado de compet
ary ol gue S MUevo [ empres con ra il
product 8n cuestion, nos darcmos Cusnia
e Son wanas s posibilidades que on m
ria oo procios peods llogar a presaniar un
e producio.

i

-
e

Algunas de esas posiblidades se manifies
medianta la definicion de diferenies quits
un determinada monto basico (pero sin e
ciar 2l valer hase de referencia) y otras, dires
manle, Se prigentan como distintos precics
nales de acuerdo a las vadantes enuncias
Lo importante & destacar es gue un presc
venia inciuye Siempre un conjunio de dists
clementos, tales como: materia prima,
e obra, cargas socialos, fusrza micdri, pub
dad, comisiones, embalajes, iIMPUEsTos, @
cugntog, boniflicacionos, utikdad, o, que
mados en 5U eMpresiin monetaria dan un
fimal.

3. CLASITICACTON

Las diferentes formas en que los valones
cigles de los rubros inlegrantes de los pre
sE comportan, e combinan y 5o ntegran
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=iten clasificar estos pracios de acuardo a los
Lauienias parhmatros:

1) Clasifepodn Sogun | eonformackdn
ded valor final,

3.2) Clasificacon segun las porciones do
mercado o sagmentos de negocio
donda s aplican.

3.3) Clasificacidn segun sus caractaristi-
cas y objetivos.

2 1. CLASIFICACION SEGUN LA CONFORMA-
CIOM DEL VALOR FINAL

Aependientements doe la metodologla otiliza
22 en la determinacidn de los precios de los
Herentes bienes v servicios, estos pueden ser
finedng en ons acepciones ampliamente oo-
socidas, denominadas Preclo de Venta Brufo
v Precio de Venta Nefo.

245

Un pracie neto 85 &l resuliado de detraere a
doterminaddn pracio base do salida, gue dand-
manamiog Bruto, diferentes Concepios quo -
nion o objetiva ajustar el valor ded bien para
Donoliciar al consumicor quo roaliza determi-
nades acciones en favor da la empresa y asia
Iz retribuye “aceptando” por |a transferencia del
bien O SCOvicsn, un procio menoes al establecido
norminalmente,

3.1.1. Precio do Venta Bruto

Los rubros que 58 restan al “pracio de venta brubo”
para amibar & “precio de venta neto” se denomi-
nan cofrmnmenle descucntos v Bonilcacones, y
pucdea fenor anigen on s Siquienies Gousas!

1,11 Descuentes por Pronte Pago o Des:
Cusnlos do Cains son por dofinicion cosios Ti-
nancierns ¥ consisten en una reduccion dal
monto g @ factura & agquellos compradonzs
gue abonen [a compra realizada dentro de de-
terminados plazos. Por ejemplo;

EONTO FACTURA
 PRODUCTO | CANTIDAD FRECIO CANTIDAD [T - TOTAL
BRUTO X PRECIO FACTURA
Aat.uanue SlM T{M1 L0000 108 S00 ik, 500
JOMDCIONES DE PAGO
Contado 2%
15 dias fecha factura 1%
A0 dias fecka factura 0%
AT METOES A COBRAR
CONDNCIGNES CANTIDAD | PRECIO | CANTIDAD | LV.A | TOTAL A
MNETD ¥ PFRECID COBRAR
rado S} a8 43.000) 10290 59,230
¢ aias focha factura S04 99 49,5000 10,395 59,835
L cizs fecha factura 500 1060 S0.0000 10.500 60,500
TR BN & BRI Y OES IO
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Vomos algunas consideracionos imporantas
En primes lugas, podemas doarn quo exisio un
precio bruto do § 100 y 1ambidn un precio noie
gque conforme la modalidad de pago elegida
pucde ser da 3 99 o § 93 Eslo os absoluta-
menle cierto ¥ no ofrece dudas s ol analisis =8
efectia a partir dal comprador.  Perg ef 1an
claro y 1an simpéa doesde el punto de vista de la
empresa que fija precios? Profundicemos al
andlisis a partir dol siguients interrogante: §oual
saria o precio brulo en la condicion cotado?
Respuesta: no existe. La eampresa f§d un pro:
oo de venta que solamente 8s vilido en la con
dicidn 20 dias, Sitodos s compradares abo
narnn sus facthuras a los 30 dias, ol monio do
wontas brute ¥ neto coincadina pues no exaston
montos por doscuentoa a doducr. Poro sogu-
ramonte |la empresa, al fijar o gue denoming
mos precio de venta bruto, fuvs on cuenta que
ootarla cobrando dicho monbe 3 los 30 dias 7
cha faciura con b que ncluyd dentro ded mis-
muo, {0 debid habor incluido) un resarcimisnto
por ¢l financiamicnio otorgado. A partir de allo,
Inda operacion realizada a ¢Stos precios oSt
conformada por dos ransaccicnes.

a) Una eperacion cemercial propla-
monte dicha, do transferencia de bie-
nes Y servicios, Que generand un re-
sultado como consccuencia de fa dl-
forencla entre af ingreso y of costo
di I vendidio,

Una operacién financicra, debido a
gue se estd efectuando af cllente el
equivalente a un “préstama”, como
consecuencla del olorgamlento do Ia
posibifidad de pago denlro de un cicr-
fo tiempo.

Cuando en of cjompio analizado se fija un pre

gicy chi venta o $ 1040 a cobrar a los 3 dias, en
poalidag oxisto dontno Gh 050 PRI un GOTIEN

panto financhorg do resarcimicnmto (5 2} por el
fiemip on que 13 empress no s el B
ni el dinoro que recibird a cambio al lnal del
periodo establecido. Dado que el dinero tione
yalor en of iempo, ello indica la oxistencia de
un intesds “pura” gue ©5 un componente finan-
ciaro que estd incluide implicitamante on el pre-
gio mominal. & todo efecto, dicho interés debe
sar deducido del valor de 12 venta y Iratado jus-
tamenic como un robro e cardcter finandsers,
auedandn en consecuencia of valor da las ven-
las exprasadas a su precio contado, O soa gquo,

B)

JRNIT 20y

=3 K
ann enel coso en que iedas i vontas se ales =
wen a 30 dias, o necosidad de axpresos ==
manto di las mismas o su valor contaddo, of —
ga a calcular el valos neto de las ventas uliliz
doy el precio de venta contado para la valuac 3
de las unidades vondidas. S————

\ui ; = d
Tl esto levar & concluir que cuando se 2 e

de descuentng pof pronto pago o descuent
di caja, las exprosones precio o venta nats
precio de venta con@ado Son equivalentes,
igual que precio de venta bt y precio de wes
fa financiado, con el agregado gque esle lli
ambién debo sor entendido, bajo las circu
[ancias eepusstas, comes ol precio 48 venia
rminal (o lista) dol producto. Pero exsie un
EOh SUWmAmente mporlanio que maOorgeD
considerado y oot vinculado con 1a tasa
descuante o de interds, on ol ejemplo wnahze
do, sa frabajd con una Lasa nominal sprogens
da del orden del 2% mensieal entendiendo G
la misma S¢ ajustaba a ks niveles normas
de mercards, pero es practica comun gue |
empresas incluyan en dicha t35a un comg
nente absolutaments comercial que doesan
gl andlisis que se ha clectuado. S0 la osa

capa @ oS valores normakes | mercacn ¥a e
ingrosa cn ol tarrana que e danoming de =
cuonton comarcialos Y guo s amprosas at —_
al cumplimiento do determinadog condicic e
e pagn pot parto do WS compradores, a fir =

astabiluor algin regquisto que mite of A
al dasoucnto evitando que sea tormadn direcs
e CONTIE) Wn MenoT precio,

5l sz asume una inflacidn ded 1%y una tas
mominal e interés del 23 podila ser un e
plo de o expresado la determinacion de |

siguisntes condiciones do pagoe: _:. ==
Fxlir
COMNDICIONES TASA ===
S B
Contackn 8 % P
15 dias fecha factura 4 %5 |
T
A0 dias fecha factura 0 %

=i duda, en los valores enunciados exisie
descuento que tiene que ver aspecificame:
con k condicién de pagoe y que dobo ser an
=ado confomme 1 enunciadoe antesormanic
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o sar anal
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ambein oxisto un doscuents de cardetar iofal-
mante comarcial v quoe serd desarollade a cone

tnacidn

L1124 Descyontos Comerciales. se trata de
sa reduccion dal pracio de vanta bruto con o

cwal, por dilerentas mobvas, la compania deci-

S favorcsor @ los compradores.  Muchas ve-
e, por distinlas circunstancias, la empresa
Zecide rededr sus pracios de venta bajo la fi-
Fura o un desouento 9o cardcler comercial, lo
su porrmile adeouar ef mismo en B bisgueda
2o la major relacion precio-costo-volumen sin
enunciar al valor base definido como broto.
Wuchas vooos osto doscuente comeancial sa
presonia como tal adquinando directamantc [a
AR S O un MODE procio Y oA VOons
3 compania Jo condiciona al cumplimionts do
Lgund pauty por pada ol comprador. San asta
sondiclonante o que pretende Ser un descuan
o comerclal, mancgaco Eremente por B ome
hRsE O acuerdo a s circunstanciEas v oon o
momento en que 1o crea comeenientc, S¢ Con-
warte, COMma S8 Menciand, enound redeccion
“rocta de procio,

Log condicionanies mencionados pucden sor
== distinta indola; una posibididad ez vincular
=5 descusnios comerciales a las condssonss
2o pago {tal como Se desarrolld en al punto
tenior), Tomando comd baso o cuadre amo

of of doscuonts del 8% para bevar of pags do
10 dias a contado, Hene wnd parke del mismo,
z=gun lo ejemplificado de alrededor del 294,
Tue 52 comresponde exclusivaments con una
coeslion financiera como es adselantar dinaro
& g tiempd, ¥ of reslo de la lasa S vincula con
o3 decisicn de la empresa que baja, median-
= un descuendo de indole comerncial, e precio
sl produecto, aunque, por s razonos expues-
=5 anteriorminle, o vincula al cumplimianto
2 wng pauta financiera,

sra posibilidad consiste en aplicar ol descuan-
= comercial a las ventas que s realicon en un
seriado de tiompo doterminado, Pocedo G
=s= una empreaa ofrezca un descuento sobre
= precio bruto de un producto a aguellos com-
r=cores gue sdguisran el mismo dentro de un
=ogo de tiempo preesiablecido, como =ar, an-
=l dia 1 v dia 15 de cada mes. Esta metodo-
Spea sl Sor usada por aquellis companias
TE TENEN UNG porcidn de mercado estable poro
o QAN conCentracidn de sus wentas on delor-
=ada parte del poriodo mensual, por ajom-
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plo v sigusendo con o supeesto, en la sequnda
fquincana del maes. En el caso planteado, la
aplicacion de un descuento comercial cumglo
con ol ahjetva de repadir las ventas en forma
mas constante 3 1o largo del mes v pormito,
condicionado al cumplimicnio de osla moela,
ajustar gl precio del produects de acuerdo a la
esirateqgiz comercial de ks empresa.

Unz tercere pogibilided se pregenta en el caso
da [os descusentos por volumen, consistents
en una reduccion del precio de wventa bruto 3
lns compradores que adguieren deferminads
cantidad de en prodects, Esta o5 [a altemativa
que Menos complicacionss presenta puss 5o
trala simplemente de establecor wun dosouornits
oplicable al precio del producto para nivelos deo
COMEMAs quUe S0 pautan por fangos porsigusen
do el abjetovo da reducir le cantidad de opera-
cionas que cada comprador resliza en un pe-
rigda da tiempo dado; por ejemploc

0 a 100 unidades: 0 % descusnto
00 5 200 unidades: 5 % descuanio
mas e 200 unidades: 7 % doscuento

3.1.1.3, Bonificacionss Varias, no resulla sim-
e marcar undg dderondad clam y conlundents
oot 106 thrmines descuentos v bonificaciones.
Muchas autores los uliizan como sindninens ¥
ofras marcan una paquena diferencia oon Be-
gumanios exactaments igeales & los que utili-
zan otros autores para dar foe significados in-
vortidos, Creemos gue no se frata da un tema
imporiants ¥ G ulilizacion de determinado sig-
nificads, on la medida gue se aclare previa-
rmenta, no nvalida ningdn desarmolic concap-
tual que se efactis. Emn este punto 2e utilizars
gl lérming “bonificacion” para referir algdn con-
copto qua esta libee de cargo v que por lo tanto
ol comprador no dobo abonar, La diferencia con
“dozcuontos” podria marcarse on quo oslo ulG-
i inplicd la disminecion ded valor de dotormi
nada rubso perg sin llegar a cero. Un ejempls
podria ser of precio de venta de un automdvil;
muchas concesionarias “bonifican” 105 gastos
de patentamienio y flele, entendisndo por esto
gu dircclamenis son sin cargo ¥ ofras sola-
mente ofrecan una disminucidn de valor del
item bajo lz figura de un “descpento” por ejem-
plo del orden del 30%, o bien dircctamente (o
CEprEsan como un descuento de cardacter ge-
noral a aplicar sohre &l precio de venta bruto
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Sin MEncHIn & Ningun concopto an particular,
En cste altimg caso, o5t disminucidn dol pro
cioy adoptaria la figura do “descuanios comar
ciales” v por lo tanto estania sugeta a las cons
deraciones efectuadas en el punto correspon-
it

{iro ejemplo donde se puede aplicar el con-
cepto de “bonificacion” es en aguesllos casos
donde el vendedor ofrece una disminucicon del
precice bruto paro bajo la  forma de unidados
zin cargo; tal es el caso de los modufos de
wenta, donde se bonifican, enfregands sin car-
o, determinada cantidagd de unsdados por 13
COMpra de doisrmingds voelumen minema, FPor
apormpli, I ompross establoce un modula do
varta dae 15 x 12, o que significa que antroga
sin cargo tres wnidacdes por cada dooe que s
adyguiaran, con B guo on dedmiliva of compra
dor ghona esas dooe unidades cuando en rea-
lidad astd recibiendo guince unidades. Esto,
en t&rminns monearios, podria expresarse de
la siguienie manera-

Monlo de Venlas Enlregado:

15 wnidados x % 100 = I 1.500
Monti do vonlas a Cobrar:

12 umidades = 5 100 = 51200
Bonificacion 5300
Porcentaje gue reprosonia o 20

Q también:

kMonto de Ventas a Cobrar - 3 1260
Unidades a Entrogar 315
Pricio de Vienta Neto 580
Prroge do Vot Bruto g
Bonlflcacidn 530
Porcentaje que represzenta e 2

Esta bonificacion que termina represantando
un 20% de menor valor con redacion al precio
de vanta bruto, puede asemejarse a un des-
Cuenlo cormercEal por woluemen, poero 35 Carmc-
teristicas particulares de esta alternativa, ha-
oo aconsciable este desarrollo adicional bajo
¢l concepto de bondficacidn®, ©n sinfess, uli-

JUFHTCY (i )

Proegins, Alpunas reflexiones beisirzs soboe a0 gestidn de |=r1-:rir;

T
lizamos @l tamind “bonificacion” para refedrmos & o o -
a conceplos Sin cargo como por ojompo e B .

rancionados “gastos do patentamionts v ot

cuando nos reforimos al procio do venla del ae 0 enge
tomadvil o bien las tras unidades sin cargo en e i e tes
casn desarrallado del modulo de ventas 165 x 12 B 5= C=
Finalments, para quiencs Se preguenian sono :im?-_ ml
podria haberse usado el trming “descucnios” 8 . o o
a pesar g8 las caraclorislicas particulares deli o o o0

Ios casoes analizados, 10 respucsta oS 67, aun B o o o
que an defensa do lo exprosado os practica

comun  sostener que algn esta bonificado e :::#.,:
lugar de decir que tiene un descuento del 100% 88 & o o

¥ tal voz esla 504 la Unica razon que pue sTias o
justificar la uidizacicn dol Weming “bonificasin & o & e
a1 forma difersrwanda ol do Tdoscudnto ———
21,14, El impacto Econdmice go los Descuen & 7 == 5
o w Bonificaedoness; s “doscusntos y bonif I
caciones” ienen como objelivo ajustar of vl - &

del bien para compensar a algunos consum - S e
dores que realizan determinadas acciones pre . T

tendidas por el vendedor, como podrian ser | oo =2
pagar en un plazo establecido, concretar laope B8 & & SR
racidn en un momente determinado, comprall =" ===

cierto volurmen  de unidades, clo. También e = o
pude vor a ko largo dol desarrolio que of valell = FEC
dol descucnto o bonificacidn muchas yeceglh S
no o5 oxactamente aguivalente on términcel 0= e
econdmicos al beneficio que la empresa reg @ " E B
be por cada una de lazs acciones que slecitia el =0 =
comprador, y se explicd que an realidad las mis @ =8 T==

mas se utilizan como un condicionante que ez & S = =7
tifica" la aplicacidn del menor precio que surge ¢ =0
de la mejor relacidn precio-costo-volumen y dgl = =0
eza manera ks empresss no deben renunci —

al precio nominal baze que =& denomingd “pre =
o0 de venta brato®. Y ea esta precigaments = “;::,5‘
razo pow 13 cual, en 3 mayora de 105 casos - = T

niy @5 posinle encontrar una relacicn entre
porcentaje de descuents yo bonificasdn v
benaficio srondmce quoe ol cumplimianto o
o5 diforontos “roquisitos” roprosontan para
ermprosn. B olars quoe en meshos oporunids
des o objolive of absolulamento do asiradog
comenzial y rascerde complatamentie la ide
da trasladar al precio el beneficic directo de |
ACCida, COMo parcaer indicar @ simple
ciacidn & lag diferenios paulas,

o PO
Analicemos kes posibilidades enunciadas tra el
tando de determinar b metodologla gue por L
A calcular el vosdadern impacte coondmicn o o=

cicky acckon v de esa manara detorminar la &
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farencia contra &l porcentaje de descuanio U
Snalmento so ofroce a s clisatos,

=l primar aspocto al que so hizo referencia feo
3 los “descuentos por pronlo pago o descuon-
05 de cafa”. Bl porcentaje a ofrecer dobiera
suardar refacidn doe eguivalenda con la tasg
nominal de interds promedio a ka gue tiene ac

es0 la empresa al momenio de financlarse,
£n &l ejemplo analizado se dofinid un precio de
anta bruto de 3100 con pago a 30 dias v se
sstablecit un doscuento del 2% por pago con-
=do lo que arrojaba un procio de venla neto de
298, esto, expresado a partir del valor onniacdn,
mmbden podria ser dofinida como un interds
i 2.04% por financiar los $ 98 a 30 dias, Perg
sdepondientomento do oste aspocto, lo impor
ante 03 quo |a tasa do descuento dol 2% equi-
«algnta a un interdés del 2,04% dobiora ser equi
«alente &l benglicio o costo cconamico que m-
clica para |a empresa conseguir u olorgar
‘manciamicnto por 30 dias medido on ermi-
oz del wace {weighted avarage cost of capital)
2 |2 propia empresa; cualquier valor que su-
pere osta referoncia debe sor consideranda
geno al objetive puntual de un descuento por
sronto pago v par o tanto aceptacs como ung
sluacion de precio con objeétivos puramente

imarciales. LIn aspocto a moencionar as gue
dobbora  pobparse ung diforencia levomento
uponer 8l wace v |l racdn do osto s QU Fe
tilly mas sencille tants para of cliente como
sara la empresa financiarse con la otra parle
s acudir a8 finnciamiento gerwing, o que de
L una manera implica un coslo que justifica la
Slarancia mencionada.

También son vilidas todas las consideracio
== efectuadas cuandn el descuanto s alorga
zor las compras que bos cliontes efection o
Ssterminacdo momento del mes. Si pensamos
7w abjolive absolulamonta financiorn como
EL anicipar venias que impdiguon, abwiamants,
mantamionio o cobwaneas, o andlisis dobo
per efectuado de ln misma manora que los
SEEcuenbos por pronto pago. Pero tambidn pus
2= oourir que al olrccor ef descuenio, la em-
sEsa busque cosma objetivie equilibrar los man
0% e venias a o largo del mos con la inten
o de “normalizac las operaciones de alma-
=namicnto, movimientos intemos de depdai-
=%, lacturacidn, embalaje, transporte, eto., o
2ot de otra mancra lendria una, carga desgpro-
sortianada en la parte del mos donde Se con
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oentra la mayor pano de las ventas, o que irmipli
L mMODr0S costos motivados por domoras,
inoficiongins por grondos volimonos, boras ax
fras, el ¥ son precisamente los ahoros de
85l0s Mayores costos s gue debicran frasla-
darse a los cliemes como descuentos, debien-
do considerarze oy diferencla condra los mis
m0s, Ccomo disminecion directa de procios.

Otra v (25 posibdidades analizadas en mateds
e descunntos se vincula con el velumen de cada
compra, Debe aclararse que esto no sismpre
estd referido a un descuento que ajusta al pre-
£io Buscando mayor volumen sing que en reali-
dad & vocos se persigue que o cliento, seduc-
doopor un descuents, roalico I monor canticad
do oporacionos para llegor al mismo volumen
en el poriodo analizade. Por ko tanlo, an egte
gscenano, ki lssa de descuento a ofrecer dobie-
ra eef cquivaleme a los ahorros de costos que
tal silyacion genera para la empresa.

Loz casos mencionados permiten determinar,
sin mayores inconvenientes, o impacto econd-
mice que cada acclidn puniuel a realizar por el
compriwdor reprezenta para la empresa. Sioel
objelive porsaguido o8 exactaments o fue =&
anuncia como requisito para acceder al des-
cueordey, e poscentape del mismo debiorn quar
dar orta relaciin con los menores costos quo
ol cumplimiento do la accion ropresonta parn
I compafila, Poro ambidn so debe remarcar
qu muchas veoes este porcenlaje as supera-
o porgue el “requisito” es utilizado como “px-
U para redissr of precio brito sin renunclar
al mismo ¥ de 052 manera adocuar la relacidn
Precic-costo-volumen a la covunlura del mo-
rrEnio.

Fara completar el andlisis rests calcubar el im-
pasie econdmice de oy dofinido como “boni-
licaciones®, Sin embarge, dadas las caracte
fisticas propias de las mismas, esto calewlo no
&5 1an claro coma on los ejomplos  rovisados
artariarmanto, Y la razdn oo osta imitacdn obo
e a que m axiste un abjotivo puntual sobre
ol cual efectiar la evaluacion eoondmica v s on
ambio objetives generales encuadrados en
un marco da maximizacion de utilidades globa-
tas medianic la aplicacidn dal precio de venia
mids rentable. Tanlko en el caso de los gastos
de patentarniento v dele como en ol de las tres
unidades gquo s& entregan sin cargo cuando se
compran quince unidardas se debe cntender
directarmente que son descuentos que red-
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can los procios respoctives y donde, sabao ol
simple hocho do compear, na axislo ningun 2

quisito especifico a cumplir por ol COTSumI

dior que implique un beneficio adiclonal para B
empresa, por lo tanlo, no es posibde estable-
cor, de la misma manera que 5e MENCIHH en
o5 casos anlerores, los aborros de coslos que
tales acciones representan para o cmpresa y
e eze modo fratar de determinar un porcents-
je de descucnio equivalonic.

3.1.2. Precio de Wenta Neto

Si bion lodas las consideraciones electiadas
rasta anul apoan allernativas que enriquacarn,
on algunos cosos moditicando, o dasarmollo
conceptual del toma, oxislon tres woas Exfasi-
cas que son caras y teeminantes y ningund de
las siuaciones analizadas las ateran; en pri-
mer lugar el Precio de Venla Neto es el resul-
tado de detracrie determinados conceplos al
Precio de Venta Bruto; en segundo térming,
es0s conceptos que e restan se denominart
cominmente descuentos y bonificaciones; ¥
por ditimo, los compradores, al adguirir os
productos, pagan por elfos un valor que se
corresponde con alguna de las dos versio-
nes de precio.

£l desarrolio do asto GHEm punto noes permiti-
i efectuar algunas conswioracionas  parlicula:

reg sobre la definicién dol precio do wenla neto.
La posibilidad ya analizad se refiere claramen-
te & un menar valor con relaciin al precio no-
minal, al que accede ¢l comprador al Acdauirnie
un producto; 58 trata entonces, oo un precio do
wanta reto visto desde el punto de vista del clien
ta. Poro cste dato, cuandn es andlizado desde
la empresa, prescnta algunas particularida

das que es naccsario considarar, Muchas com

pafiias, al momonto de elaborar su informia

cion interma para gostion, utilizan una acepcion
dol procio de vonta nedo qus consiste on restar
i al vakor brutc, adomas do DS descuontos ¥
bonificacionos, todos aguellos gastos comer
ciales variables sobre monlos de ventas Comdo
sor impuestos & los ingresos brutos, chami-
siones 2 los vendedores, regallas, ete. La pre-
guNnta que cabe efectuar ¢f sl a esta valor, cal-
eulado de la manera desoripta, corresponde
llamarlo “precio” atendicndo 8 que no &5 UN
walor al que 2ccade of comprador. Si 58 entien-
de al procio como el monto que se debe abo-
par por la ulilizacan de un producto o sOMVICHo,
s ponceptos que |4 emprosa pusda restare

JLIRIO oot

Precios. Alpunas seflexiones: bisleas sobhre [a gostion cle rre

al mismo {con cuglguior fin) pasa oxclus
mone por una decision on cuanto o ko olabs
cidm cho In informadion, que no guanda rolac
direrta con ol valor que la emprasa pre
recuperar del mercade por |2 cesion de e
producto o sorvicln. Si eslo no es antand
asi, podria legarse al extramo de definir la &
ligad como un precio de vonta neto ya que
misma es el resultado de delraerle & un pres
do venta bruto  determinados conGepios, a7
nos cxpresados on términos porcentuales
oires en vakores absolulos, que constituyen
eotructura de costos del producto. Do tos
maodng, s alguna emprosa tiene profarons
por mangjar algun dato de precio conforme
posibilicdad descripla, dobe quodar pa
meme claro que se Lrala de un valor para ink
macitn inlema. En esto contoxto, al solo eles
de unificar la terminologia ¥ 108 concepios
considerantdo que la mayor probabilidad
proontrarse con esta siluacidn se produce
¢l lade de los gastos comerciales varial

cohre monlos de ventas ya gque reprasen -.'t.
porcentajes o aplicacidn directa sobre 108 S
mos, podriamos definirg -
Procio de venta noto mercade;  of & prec .
de venta bruto menos los descuentos y be -
ficaciones. -
5 |
Precie de venta nete empresd; o5 of precio —
venia bruto menos los descuenios, bonific
ciones y todos los gastos comerclales =4
bles sobre montos de ventas. oona
Independicnioments de 13 acepcion dé pres IR
de vanta neto gue so frate, es imporlante -
marcar qui 5 bien estos puedsn ser definis L
conceptualmente, an la practica no son valo £
que tongan identidad prepia y por lo tanto =
son utilizados tal como e s define, sobe o
ol mancionaoin “precio de venta nabn cmpres Ll
[] procip do venta do un producto os o B
Bruto contra ol cual 5o ostablogen 105 des s
tos ¥ bonificaciones y evontunlmonts los o2 L
tos eomerciales vanables sobre monto. Sis LA
ponEmas un preci de venta bruto de § 100 o MERCA
un descuento de un 104% y gaslos comerciss LIz
varabies del orden del 20% podemos defi -

conceptualmenie un precio de venla neto
cado do & 90 y une empresa de § 70, pero &
bas valores on realidad no son wtilizados oo
tales porgue para el comprador ¥ sobre tod
para la empresa ¢l precio del producto
& 100 y Ins conceptos que se daducon pa
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llegar a lns valores notos ¢ loman comea una
considoracion complementaria al presio y por
‘o tanks s ivdican por separado,  Donde sf so
netean 05 cuardo o rabajan o montos do
verila a nivel de olales. En oste sentido pode
mos definir lo siguiente:

¥entas brutas: es la primera linea ded cuadro
de rasultades y surge de mulfiplicar las unida-
2o vendidas por los diferenles precios oo ven-
= nominales o brules corespondiontes a cada
sroducts. Es importante remarcar que, como
o8 vord mas adelanta, un mismo producto pso-
de tener distintos pracios de venta en funcian
S moments, 13 zona, e clienio, al abpelive de
A emprasa Gl Y oote 65 un toma apena total
e 3 oS descsontos v bonificacionos

Ventas notas mercado: a las venlas brutas so
= deducen los descuentos v bonificaciones
cara arribar & un sublofal de venlas neteadas
%2 eslos conceptos, monto que resulta de
uma ulilidad exhibir separadamente & efoc-
o= de mostrar  |a facturacidn limpia de jas
“educcionos que e o ofectian a los clientes,
=0 log 1érminos de las posibilidades de par
“on que habiamos definido, matematicamen.
= ¥ s0lo de esta manera, asto soria equiva-
wmmie a multiplicar lags unidados vendidas a jos
Slerentes “procios do venta notos mercado®
aelcados.

Jmmias nelas empresa a las venlas netas de
“zcuenios y bonifficaciones =e e restan los
~osios comerciales variables sobre montos
oz arnibar a un valor que se denoming “van-
i nelas empresa”. BEn timinos de precio asto
=0 eguivalente a las unidades vendidas valori-
cnfaz 3 los dilorentes “procics de venly nstos
seoresa” aplichdos. Aunqgue como se Caplicg,
2 B5 Una cucstion de ordon matemdtico por-
o an realdad ol precio ge venta neto no tione
werticad wnitaria y sélo se utiliza al trabajar of
Srsapbo por tolales.

L1 CLASIFICACION SEGUN LAS PORCIONES
S MERCADOD O SEGMENTOS DE NEGOCIO
DONDE SE APLICAN

TeEne poducte puede prescntar distintos
“totales en funcidn del csquema de pro-
i que se utilice, la prosentacidn final dal
3, zona donde se opere, o canal do
Foucian que soadopte, e También o ra-
2= compeloncia en ol gue se muoevo el pro-

231

ducte dofing &l nivol do saciticio qua debe ha
for o ompresa en cuanto o la coptacidn dol
WaKIr ooondmice quo o consumidor ha askng
i al products. Comoe conclusidn soe puade o5
tablecor que un mismo articulo puede presen-
tar distintog precios de venta y todos edios co-
frectaments cruadrados dentro de los objeti-
vids de remtahilidind de ls cpresa. Hasta po-
drig afirmarze con absoluta saguridad, quee &
coexEstencia de oslas disfintas variantes ca pro-
QoS en un mismo products o5 absolutamenta
necesaria y s& coresporde perloctaments con
cualguior politica de markeling y comercia-
krawion que busque la imposicidn del proydusc-
o al maxirme bonefiso posible, Si el procio neg
S0 floxibiiza de acuordo a las posibilidades do
cada porcién de mercado a la que se accoedo,
la pdrdida de parlicipacidn y do utilidades s
incilabie.

Desce otro &nguls lambién Corrasponde -
cicnar que la coexistencia de diferenies pre-
cios, plantea la posibilidad de gencracion de
ncomvenicntas cuando se ralacknan dos clien-
I83 (quo pagan dislinlos precios por un mesmo
producto. Si bien esla alternativa existe v no hayy
que descartarla del andlisis, muchas vecos al
morcado al cual coresponde el producto se
prescenta abioro y transparento por 1o que do
alguna maneda todos los gue ko inlogran tongn
la possbilidad de aceoder a las distintas varian-
Ieg de precios poro para ol deberdn prosen-
1ar viertas carsclorsticas wo realizar dolornmi-
nadas acclones o ajustirse a determinadas
pautas fijadas por el mismo marcado an con-
junta con Ky empre=sa, por lo que g impoaibili-
dad de acceder & un precio menor no es visla
COMa una determinacion de la compafia sing
vome la decision del compradar que por cues-
lionas de ordon practicn o scondmico decide
no reunir los requisitos necesaring  para ac-
ceder al mejor precio. De todos modos, ¥ tho-
pendiendo dol producto ¥ del moreado, osto
no slempro oocurre axactamente de la mane

ra doscripta, por o que las empresas doben
mangjarse con suma caulela en cada uno de
los segmenlos donde so mueven, buscando
permancnlemente mantener la independen-
cia di cada uno de sllos v cvitando de o
mancry la posibilidad de copflictos innece-
SATINS.

La premisa bésica &5 que existen precics por
porciones de mercado 0 segmentos de NCgo
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gio y la pregunta imcial seffa cudlos son las
variables quo justifican la existoncla de difo

raeilos valores para un mismo producto on cady
ung de las porciones do mercado Mencikona-
das definidas generalments en Zonds, canales
da distrbucion ¥ cliantes,

3.2.1. Precios por Zona

Con relacion especifica a las “zongs”, podo-
mos sostener gue la clave estd on que 415
factores que inciden claramente an ol arma-
do de una politica de precios como ser oS
costos, 8l volumen de mercado y ol nivel de
compeloncia se presentan y combinan da
distinta manora en cada una do 1as ronas
gengralicas en las qua apera 1a empresa, lo
que lleva indefectiblemanto a establocor dis-
tintas eslrategias do precios para cada una
e ellas. Una compafnia puede perfectarmacn-
1o vender sus productos aplicando distinlos
precins conforme la Zond donde los comer-
cializa v las diferencias de valores pueden
pstar respaldadas en una Simple cucstidn
de costos ¢ &n una estratagia definida cn
funcion dol grado de competencia v al abjeti-
vo final en cuanto a la presencia del produc-
io on la zona.

Es claramante aceptable pensas on procics
por rond ¥ si bien las comunicacionss ¥y 1as
posibilidades de traslado ontre los distintos
puntos del pais han mejorado notoriamente
en los alimos tiempos diluyendo las divigio-
nes geogralicas, aun queda margen para plan-
tear y aceptar ka posibilidad. Para finalizar aste
aspecle, restaria aclarar gue 125 zonas a las
gue nos ostuvimos refiriendo son POrCiGES
de mercado donde por las diferentes cirouns

tancias analizadas pucden aplicarse precios
distintos. Esta aclaracion o imporlante por

que no dabo confundirso esta division qua po-
driamos denominar "zonas do procios” con ol
froecionamiento geogrilion que del mercado
total realice la emprasa, alendiendo & cues-
tiones operativas y de control. I numoro de
“ronas uperativas” que 13 amprosa diefing en
funcidn al tipo de producto que venae, la ulbi-
caclén de los mercados potenciales, sU 8d
trategia comercial ¥ 5U propa envergaiura, no
tiena por qué tenct relacidn con la cantidad e
las denominadas “ronacs de proecios” pucs S8
trata de parametros de division abselutaman:
to distintos.
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1.2.2. Precios por Canal do Distribucion

Ofro, cunstion a rovisar 05 In vinoulada a la £
cign de precios por canal de clistribeciding,
trata de un aspecto que debe ser analizas
desde res puntos de vista:

1} Los fundamentos que Justifican que
producior se valga de intermediaes
para [logar & los consumidores,

La vinculacidn entre log intarmedians
y los diferentes canales cla distribucs
v 5u ubicawcidn en ks mismoes.

2}

Las razones pof s cudles un mi
producty se comesaliza o distintos o
wing segun sea of infermediarnis ¥ ©a
saloccinnada.

3}

Existen productos cuya caracterislica es do oo
aumo masivo ¥ donde, por la magnitud ©
mercade, no resulta imaginable que 2| prod.
tar establosca contacta directo con los cons
idores. | a figura del intermediario se comi

e en eske caso en imprescindible, pues 58 b ==
ta de organizacionos on teoria clicientes, cre - Fm
dase&puniahmntaamﬂulimsymr lo tam ™ e
popocinlizadas on la distibuckin de esio 1 3 e
do productos, Bl fabricanto, al utilizor by feg = 2
ded intormediario, i bion porde parto dol a -

= =

trod de la cadona comeraial, gana on oficiens
pues uiillza OATZACINESE que for astruchs

expariomia y especalizaciin e permiten L
mayur llegads al consumidor gue 13 gue pue = ™A
= -

lograr la empresa pof SUS propios medic
Tamhién se debe dastacar que si bien |2

de los diferentes intermediarios e manils
on forma practicamente inevitable en el o=
de productos e consume masivo, existen &
Qrosas cuyos productos o presantad o5t 8
racteristica v sin ambargo acuden a inters
diarios comondEalas por varindas ronds

Esti justificn |a existorcta dal intosmadiar, @

adomas do adguinr distintas formas segun — .
gsiruciura, organizacion ¥ mercado do accs & =
conforma o que se define como un nived die =
del canal de distribucidn. La cantdad de ni = iE
les o intermediarios gque aotian denstro de —_— -

eanal definen su extensidn. Cuanio mas s s
mediaring hay, mas complejo resulta ol e et
to comercial v menos control liene cada of L=

preza sobre el mismo. Adicionalmenta, Ia
tenestn del canal de distribucidn incide dires
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renbe en ol incromonto gue sufre &l precen ool
produclo a o largo do la cadena comercial has
ta al consumtdos final

La empresa fabconie dol products pusde op-
far por uno o vanes de los canales posibles
para llegar &l consumidor, Los canales redu-
cidos en 2u extensidn son mMas costosus por-
que requieren mayor eslucrzo comercial  por
parie de la empresa, al ser amplio el ndmero
de clientes 2 contactar, ¢n cimbio, los cana-
ies extensos implican moenoros oosios pues
lag empresas productoras realizan su
aperalona comorcial con un grupo mas redi-
cidhn e clientes que o su vez son uisnas e
oeugan de atendor al siguionte eslabon de o
cadond. Dircctamonto vinculade a los costos
astd el tema de procios; o3 claro que sila
gmpresa Hega hasta el consumidor final mae-
diante un canal de distribucldn direcla sinin
termediarios, sus costos comoerciales serdn
mayores pero fambign mayor serd el precio
que pusde pretender por Su producio; en
cambio, =i utiliza un canal con intermediarios
us costos comenciales bajan como también
zapa el precio que cobra por el articulo. & par-
or de esta afimacidn Soria razonable pansar
ue la extensidn del canal incide en ol pracio
fnal del producto, perg G518 no Se puado ro
dwcir poortando ol canal, porguen los e
harios gue oxiston dontra dal mismao son
abnolulamonly NoCoSarios ya que surgen o
S esguoma camercial que es el resultado
iz un mancje cguilibrado entre |3 magnihed
del mercado, sl esquema de distribusidn
zoropiado, las carecterzticas ool producto y
= numero de oferenies, Con eslo se guiere
SEQRRGHF QU S supuestamente e elimina
n nivel de intermediarios ded canal, ¢l gue
z=td ubicado en el lugar inmoediataments an-
erar on I cadona comercial asume la fun-

n, incorpora los costos v automatcamonle
ambia su precid por &l que cobraba el nivel
sgrmadianio roomplazado. Podrd sosidanor
¥ GON razdn, que esto no 03 1an dirocko ¥
sue la eliminacidn do un nival de intermecdia-
o5, aungue otro nivel asuma I3 funcidn, Lie-
"= inevitablemente, que producir una baja en
§ogricio, paro lo gue se quisre justificar es s
“za giobal mas alla del ndmera final que por
#-a parle depende de algoe mas comploje que
o simple cédloulo matemalics, como es el
saquerma de lijacian de precios en cads una
iz las ofapas comerciales.
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Para complotar el andlisis, estd pemdicnie
rovisidn do las razones por 128 cuales wn mis
mo productn e peods comoncialicar a distin
s precios sequn 00 of intermedians o canal
sebectiongade, En prmer lugar se debe aclarar
bien ol planico; cuando s8 menciona la exis
tercla de distintos precios segon el interme
dizric, nos estames relinendo a distintos nive-
les denfro oe un mismo canal ¥y no 8 interme-
diarics de canales diferontes. 5i una empress,
que halilualmente le vende al primer nivel ded
canal de distribucion, quisiera operar directa-
mente con el segundo nivel, ;3 qué precios
deberia vondorle?; v aqui caben dos posibilda
s on primer legar, al msma precio al gue o
vienddo al primor nival o, &l procio que dsie e
vordde al sogundo, 5 bion ambos posibilida
des impdican wna alloracian del equilibrio oo
mercial ded canal, by primora altlernativa es mas
grave gue la sequnds pucs implica una agre-
sign directa contra of cquilibric del circuito oo-
mercial CLya CoMmposicion se racuerda, era in-
dispensable por [2s razones que e expusie-
ron oporunamente, La segunda posibilidad,
aun disforsionands ol circuito comercial, por lo
menis g coloca [os distintos niveles en con-
flicto. ¥ o5 precisamonta a partir de esto donde
i disbon Duscar las razones que justifican los
diforenios procis sagun sean s inderrmedin
rios dontro dol canal, El obytive ¢5 mo compatir
aian @l reedl oo imtarmediarnio que 56 ha omilsdo
on &l crcuito comerclal, poro o veees hay razo-
MR Comereales o eslraldgicas superiores gue
Cuen hacorlo.

En sintesis, lo ideal es que o Tabricanic no
altere el equilibrle comercial salteando esla-
ones de la cadena de distribucion definids
poor &l marcado segin sus propias caracions.
ticas; paro s esta inlervencidn resulta ser ab-
solutamente nocosaria se deben agotar los
medios para que sea por al menor Tempo y
siompro rospotands 105 procios de cada nivel
oo intormpdiorios con el objetivo do gue i3 o
tarvancion genere o moenos “nade” posibla en
el cangl,

Un aspecto a revisar es ke influencka diel tabri-
cante en el precio final dol produclo, Esle cono-
ce que & precio fingl depende de su precio de
salida ¥ la exlension del canal. También cono-
G0 ogue un aumento de determinada porcentaje
an su precio implice, sufeto a la exlensidn del
canal, un aumenio de mayor magnited an el
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precio final del producto. Lo quo el Tabwicanto
Ay SEOrmpd coabroly, 05 qud aloncidd wan & pros
tar loa intermadianos & sus Cinstrucciones” con
redacicn al proces inal, B5 ovidente gue en un
canal cort en su axlensidn, o con en fabricante
e gran peso y poder en la cadena va a resultar
m#As sencillo que el fabricanie puddsa operar
zobre el precio final, incleso determinéndolo,
a partir de acuerdos con log intormediarios;
peere, cuando el canal se exlierdds, o ¢ poder
o alomiza, se diluve la posibilidad de controd
sobre al Mismo ¥ por consiguicnts sobre el
[,

Dircctaments winculado oon osto debemaos
mencionar algunes aspoctos mlacionados o
la organizason del conal, Desarollamos has.
ta aqui canakes oo lipe convencional, domde el
fabricante y o5 niveles de intermediarios, aran
entes independicnles con fines de lucro y don-
de ningun mival tenia luerza, control o decizidn
sobre ofro nivel v a partir de esto s¢ desamolla-
ron bos conceptos acerca de 1A influencia del
productor sobre el pracio findl, Poro en la sc-
tualidad esté teniendo mayor cabida otro tipo
de organizacidn do canal denominado por
Philip Kotlor “sistema de comercializacidn
vortioal® “SOWT donde oo producionas, meaya

fistas v minorisias actdan como S fuaran un
Solo SISIOME W SO0 pOrgue wh niviel cualgun-
ria dol canal os duefo de s atres, o por acuor

dos, o smplemente por el poder que un mivel
timra dhonbro ded cireaito como en el caso de
los supermercados. Con relacion ol Loma que
nos ooupa, los SOV controdan iolalmente el
compaortamienta del canal y obviamente tie-
nen inllugncia directa v toal en el procio linal
diol producto. Como dato ilestralive los S50
daminan a comercializacion de productos de
consumo masen llegando a cubwrir hasia of 645
dicl mecndo,

3.2.3. Procios por Clionte

Pasemos ahora o anafizar la posibilidad da
oparar con precios pof cliente. Sin duda en fo-
dies ks argurmentos expuestos hasts ahora con
redicidn @ bos precios por zona y canad e han
i aportzndo elementos gue juslitican plana-
menta la exislencia de preclos por clients. Asi
como concluimas que un producto podia fenor
diferentes precios, obviamente esos precios se
deben aplicar a diferentes clientes, Como se
menciond, las empresas puedon manefar los
precios do sus productos seqan la magnitud,

TLIREE 2HED

Precios, Algumis rellexiones sicas soboe b gestidn de precs

al momento, la imporancia estratégica y el o
jotivn amprosario con relacion a cada olio
con ol quo oventualments se opong, Lo ens
gui e orecuerda y resalta o5 la nocoskind ¢
mangar s precios por diente a traves de
aplicacion do diferentes descuentos comercs
les. lo que de alguna manera lg permite =
BMPresa no rerunckar a su precio de lista b
¥ ademds poder clectusr modificaciones a o
chos precios alleramda simplemente el porces
tzje de dascuento.

3.2.4. Procios cn Exportaciones y Licitacio

Existon siluaciones especiales quo da
mordagnnree yooque o Algund manrg 50
pan o la clasificacion de procios oleciumsda, p
conn, canal o cliente. Mos referimos a los p
s que b cmpresa uiiliza en oparadcores @
oxportaciones v licitaciones. En ambos '
=0 frata de decisiones puntuales en mialcria o
precios o aplicarse exclusivaments en mens.
dos donde cedlguier intento de clasificarls
conforme lus padmetros mencionados ohoo
con s caracteristicas parbcularas do los
M5,

I n @l cano de exportacknes, pecden plontes
i sitwpcionns dondo la omprosa acudd 0 &
1as operacionns para cubnn simplomaonts |
capacidades productivas wos que posoes
bien tambidén peado prosentarse ol caso doo
de las exportacionos consiliyen una pare i
portante del negocio, 5i s¢ trata de la primes
situacion, la fijacion del procio de exportacs
resulta ser una area sin mayores complicacis
nes pues aslamos refiriéndonos a operacic
nes, en teoria, de bapos volimenes, ¥ poar b
tanto, |25 pretensiones on cuanto 3 precios sc
pasan por cubrir 05 costos dilerenciales v g
&l margan rosullante, por SSca50 Qe Sea, pe
mita absorbor por b menas  una parta de o
costos fjos quo arrastra 1 capocidad oo
En cambio, sila emprosa dedde participar &
marcade oxtoner en forma intensa, la dokb
cicin ool precie implica la adopoion do
misres mas complepos que reparcuton dires
tamente en los contenidos finales de los p
cios. Pensemos qu cads lugar al gue la en
presa crporla peede 2er un mercads indepe:
diente donds el nivel de compelznei, b son
bilidad del preciv, la peroepeidn del valor,
carga tibudaria v la situacidn sockal v econdm
ca de los consumidores es absolutamente di
tinta, por lo tanta, of impensable suponer
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LAIGT procio de axportacion, cormo Impeoen que
st tonga que ser igual o similar al proco del
mercado kpeal

T ocon rolaciin a las licitaclones, tambin se
ala de precios que presentan caraciaristicas
sy parliculares pues s aplican on morcados
capecialas donde (a2 empress no peedsn ven-
Zer "walor™ y simplemente e deben limitar a
aierlar el menor precio ¥ & ajustar [ presenta-
cifie del producto, el plazo de entrega v s con-
Zonngs do cabranza a las exigenoias del or

ganismo solicitarte. Y en lo que hace cspoci-
fcamonte a la definicidn ded  procio, se trata
S wn gjorcicio complejo puns odos 105 as-
sectos vinculados o la fijacidn dal mismo
omo 5o s costos, | ganancia, i songibi

idad al procio, y la competencia aciean on un
—arco de incortidumbre donde ninguna em-
TrERA mOnoce con corteza |8 influendcia de cada
zementa on la estrategia final de la delin

o el procio.

13 CLASIFICACION SEGUN SUS CARACTER)S-
TICAS Y OBJETIVOS

Cira clasificacidn importante de los precios
s=ria la que se coresponde con las caractens-
fezs basicas dol procio v los objetivos que S
perzguen al determinarlo mdbs alld  de la con-
temacitn del valer final y dal segmento de
mowade donde so apligueo.

201, Precios Diferenclales

= conceplo de precio diferencial estd directa-
=unie vinculado con el de capacidad ociosa; si
=3 no existiera, [a empresa no lemdria la ne-
s==dad de imtentar insfrumentar  mecanismos
edhienles a atenuarla, o de ser posible olimid-
ey, como ser, por ejemploe, I codooacidn en
= marcado de producciones adicionales de
o cules tradicionales & proedios monoras a s
sormales donominados “procios diforenciales”,

L AUrmentos a favor oo D cormaniendia oo
=3 de by ullizacedn do estos precios Son Sim
ses y ampliamente conocidos: existiendo capac
= Borg de produccidn, todo proce de venta que
e poesto diferencial del prochscio incremeanta
= utlidades de le empresa, enlendiendo  por
== ciferencial al esfuerzo coondmico que impli-
= “Ehdicar una unidad mas que el volumen de

TGN y venia, real y hattual, sobe al cual se
m=ren los gastos o estruciura
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De todos los requisitos nocesanios par opae-
rar con precios diforonciabos 5o rescatan como
determinantos o los ofectas de utilizar 1a dono-
minacisn de “diferonciales” of hacho de poseer
capacidad ociosa y quo exista por ko menes un
precio de venla mads, utilizado hahitualmente
para of migmo producto en forma simulidne.,
Cuande 2£ rala do ocupar capacidad ocioss
elaborands volomenes adicionales de un pro-
ducts habifeal de 2 empresa & ser comerciali-
zadn & un precio menor al hebiteal, como me-
dio pera provocar 13 demanda, es corecta la
denominacidn de “procio diferencial®

3.3.2. Precios Subsidiados

Esto o de precios tamblén 50 vincula con ol
otjolive de producir pora absorber capacidad
ociosa; fabwicar uno de s productos gue ela-
bora la empresa para venderko a un “precio di-
Ierencial” es una de las posibilidades, pero tam-
bigr puede oournir que 13 cmpresa decida ela-
Borar un productn revo, vinculado o o a sus
lineas habituales para compotir en una nueva
porcion de mercado con un procio de venta
“subsidiade” en razdn de que solamants debe-
rél cubwir un costo parcial ya que los gastos de
CEIrUCiUre que e correspondon con la capacs-
dawd médxima de producson v vonla de b em-
peocn, parta do la cual 5o uliizard parn olabo-
Far 0sbo nuesn produscto, ya son absorbidos pos
las unidades elaboradas y vondidas correspon-
dienbes o fos productos habituakes v normales.
Mo comesponderia lamar “diferencial” a aste
preckn porgus si bien se utiliza para un produc
o que 50 clabora esclusivamente con el obxjeli
viy de aprovechar capacidad ociosa no cumple
el segundo requisile mencionado acerca de gue
se trate de un producto habiteal de @ empresa
fue paralelamonte se esté comercializando a
crsy precic) por o lanto no existe un precio oo
vorta bese para diférenddarse, salvo que este-
oS pansancks Gnown valkor ledieo aplicablo an
und Situaciin dondo oxsto un mencado rormal
¥ L emprosa o posee capaciag ocicsa,

Lin gjemple de este tipo de procios es el caso
de las empresas gue aprovechan Su capaci-
dad ociosa  para trabajar & fagdn, pudicndo
Cconsistr esta tared on un simple  aprovecha-
miento de factores productivos lijos ociosoe
sobre matedias primas aportadas por los lor-
Ceros o povistas por kb misma empress, o ta-
tarse de negocios de mayor envergadura, volu-
men Y confinuidad como ser elaborar produc-
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[0S RIOHIoS pars un omerd que s vende con
sus propias marcas, Esta aternativa fan oo
mun o0 o caso do Bs industnas proweodonis
de supormercados estd implicands un trasla
do da precios *subsidiados™ segun los con-
ceptos analizados en el parrafo antonor, hacia
un mercade masivo donde llegan a competir
incluso, con SUs propios Droducios ¥ marcas.

3.3.3. Precios Promocionales

Desde un  &ngulo dilerenta debemos analizar
atra variante de preclos que son oS gue s¢
manifiostan cuando [a empresa por cuastio

nes exclusivamants comerciales roducs o pre

cit ¢ un procucto tradicional y todos ks clien

tas acceden al mismo sin limitaclonos do min-
gun tipo. Si bien an principio, hay que descariar
la desorminacin de “diferencial’” porque ro co-
existe con ofro precio considerade normal y tam-
poco es clara |a figura de aprovechamicnto de
la capacidad oclosa, 58 hace necesarie pro-
fundizar el andlizis 3 los efectos de poder el
tuar algunas precisiones.

Si este products es vendido a un precio guo
podriamos denominar “promocional” para que
actie como producto “gancho” permitiondo &
worta de ptros arlliewslos quo oo 108 quo gond
ran lag utilidades, os claro quo no 50 trala do
wn “procio diforoncial® porquo no responde o
las caracleristicas de los misrmos, Tundaman
talmente porgue el procio no 58 roduce bus-
cando un demanda que en forma direeta ab-
sorba capacidad ociosa sing que 58 persigue
un ohjetivo distinto que es ¢l de incentivar la
yenta de otros productos. Adicionaimente, osle
precio presenta la pariculanidad gque al ser un
precio ajeno complatamente &l objetivo de ren-
tabilidad en si mismo, no tiene "piso”, pudien-
i incluso oporarse a contribucin marginal ne-
gativa pues astd delinido dontro e una pidi
tica comercial gliobal donde so sacrifica ooond:
ricamonie une ¢ mas prodectos en bonoficio
dal rasto, Al sor tambicn los supormercados ks
gque mas utiizan asle Hpo de homramienta, o5
posible confundir el “pracio promocional™ i un
producta gancho, con el “procie subsidiado” de-
finicko en &l punlo anterior. La gran diferencia ra-
dica on el objetivo directo; el “precio subsidiado”
as utiliza con productos que 58 comercializan
para cubrir ¢n forma directa e inmediala B ca-
packiad ociosa existents: ¢n cambio ol “precio
promocional” so uliliza para inducir la wenta de
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yeeins, Alzunas reflexiones bisicns sobre Iz grstidn de pos

pfros productos, Podrd sosienaerss quo on s
pitiva @l chjolive final os ol mismo, puos 5

1a wanta 4o osos offos productos So g an
capacidad oclosa. E5 Cioro, pero 4 las oies ==
de marcar dilerencias, este no es o ob =1

directo; el procio promocional se aplica == =

avilar que se genere capacidad oolosa, en
pie, el precio subsidiade se utiliza cuando
ya existe y 5o decids inlentar eliminaria.

Fste procio “promocienal” No coresponds
sea definido como “diferencial® fundame
MCAtE porqus fo coaxiste con otro procio @
pichy coma normal v habitual, Pero coresg % o
de preguniar qué sucede si eslo pre

promacional os de vigencla temporal; u s 2.3
nof precio poro vilidoe durante, por ajemplc .
din; tal @5 ol S0 de und Campana que e L

Donald's vendiendo Sus hamburguess
% 0.40 exclushamento s dias unes, Sis
zamos la semana o el mas en SU conj
corm rango de lempo, este procio promocs
conxistiria con un precio normal por ko qus
hatrla inconvenientes cn Bamarlo "diferend

Por otra parte garia logico pensar que 1a i o
cidn de Mo Donakd's al ofrecer sus hambu S
sas a4 § 0.40, es inlentar incrementar 1as sara
de 105 dias Junes y &8 950 MANGTE AProves S
capacidad ociosa generada por los emp =
s, cocingros, porsongl oo impless, ofc @ o o
din de supubsta manor vonta de 16 50

Pero desde olro punto o vista tambsin po T
pensarsd que esto respordde a und estrale

pommercial domde o principal objelivo es lac e or
sitin de marca y products; en ¢5te caso &l o S
fivey directo no ez el aprovechamiento de o = 3
cidad ooiosa v 81 en cambio el apoys pro =
cional @ la venta global de la empresa. Lo s S
ma oourre en el cago de los Supermsa e i

gonde |2 disminedn de predos no apunis
forma directa 2 dismingr 12 capacidad o

=l an cambén a una estrategis comordial ¥ & -
puodo ser ol alomaento que clarifigue: g la = O
minugion do procio respondo al objotivo p ==Ly §
tual do cubir capacidad ocosa of “dloro & ¥
caso contrare es promocional”, = e

-t U
Siguiorio este criler, el precio do las ¢ Sy
das a los cines bos dias de cambio de cans =
as “dilerencial”’, pucs =i bien no coexigte i
otro precio de enfradas en osc dia, exste S ax
precio normal pare @l reslo de los dias oo =T
spmana y claramente se c5ld aplicando cos me ==

ohjetivo directo de cubriv [a capacidad 0cs
existonic en &l dia do menos vanta.
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ANtes o pasSar a ofra variante en materia de
Pracans 0s necasano cloctuar un comenlario
sdicional sobre 1a ofena do Mo Donakd’s do
= 0.40 por hamburquesa; moncionamaos U 5
Hoapica ol precio con ol chjetvo directo do
ubrir capacidad ociosa 0% correcto llamarko
‘mrecio diferencial®, pero por otra parte cuandao
=2 revisaron log requisitos para operar con csle
‘oo de precios s menciong le nocesidad de
Jue =eadn supenores al codsto difererscial, apun-
ando al objetive de incrementar ganancias; a
sartir de esto, las pregunlas que So impomson
SO0 LU SUDedn sl esie costo rosulta S S0-
sefior a § 0.407; v de sar asi Luormesponde
sequir Uamando *diferencial™ al procin? Las ros

sseslas surgon dol siguionte andlisis: proba.
‘amenle oxista publico quo compro solamaon

& 50 hamburguosa, pere Lambidn habrd gonle
e la acompafe con una Qasensy ¥ olmos o
grugaran papas frilas. En oste caso o ahso

“amente incomecto efectuar el andlisis exciy-
svament: a partic del procio v el costo de |
“=mburguesa sofa, puesin que esla es una de
25 pasibilidades. Hay que rrabajar todss las
ANt en su conjunto v defini la convonian-
“2 ae |a heframienta a partir de la ganancia
Jonal diaria, pucs el producto de precso dife-
mcial S0 complomonta con otros productos
e preck normal y que fienon incidenca, ahyia

=ento, an o rosultade final

134, Precios Focalizados

Sentro de una polltica generdl de precios de
—=lqueer compadiia, es valido PefEEr gue cade
itzmativa de precio responde & un chjetiva
“clarminaco, por lo gue parcciera ser que esla
“azificacidn es una suerte de rediindancia,
ss indos los precios analizados hasta ahory
= de alguna forma precios orientados hacia
EiEmminados objolivos, Do ests manera, los
reios “diforancialos” v 108 *subsidiados® fio-
0 como ohjolive [ ocupacion de la capad-
= ouiosn ¥ 108 “promocionalos”, b de incro

merlar ol volumen do ventas dol propio pro

2=t O bian sorie de “gancho” para inconbvar
= venias de ofras lineas, Pero mosuhla o
e deslacar que estos objetivos son de ca-
“er gencsal y comunes A cualguier organizg

-~ industrial-comescial que persiga finas de
o, 3in dudas que le dasificacion Oue 50 pre-
arce definir en esle punto ostd ofentada 5 fre-
% que se fijan para alcanzar objetivos dirae.
= s puntudles v de més corto plazo, comao
r gfemplo:
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"} Imponer una marca o producto,
"}
")

Hasonlic la actividad do la compatoncia.

Liguidar producios perecederos o de
mala calidad,

") Tratar de orienlar la demands hacia un

BeCtor determinado dol mercado,
")
")

Relanzar un products,

Ajustar la demanda a la capacidacd maxi-
ma de producsian.

") Desalentar la domanda de un producta
@0 honolicio do otre,

Cualquiora sea ol objotive, |a omprasa uliliza el
precio como una de las harramisntas s im-
portante para alcanzarka. Un aspectn A remar-
Car s que todes s varlanles de precios ana-
lizadas, lienen 1a particularidad de presontar
valores menores 2 los que consideramaos pre-
oios normales; en ca mbio, log precios
focalizados, en una caracloristics distintiviy de
lo expeosto hasta ahora, no responden & nin-
Qun pardmetnn comin, siendo wilidas confor-
me ¢l objetive cualquiora de las prsibilidades,
inChuida fa de un Precin suporior al precio noe
mal ¥ habitual. ¥ esti 03 [a situacion qua 5o
plantea, por ojomplo, cuandg una SMEAsSE por
cuestiones tecnoldgicas o comerciales dosod
discontinuar un producto o imponer otro en su
reemplaze; muchas veoos no es practics acon-
sefabla en funcian de imagen de marca y pro-
ducta suzspender el nommal abastecimionta de
un artictdo pratendicnds con allo que al menca-
to =2 vuslque directamente al nusve producto
respelando los volimenes tradicionaloes. Por
esla razdn, modiants una oorrocta paalitica de
precios se puode mediante gn aumento gra-
dual ir dozalentands o consuma del procucto
A rogmplazar on benoficio dol nuove articuto

También puode darse of coso QU Smomcdiar
mocesanamente un reemplazo de products, la
crpresa dosea, por diferentes cifounstancias,
orientar la demanda hacia un ariculs en dias-
medro g otro. Olro caso, donde o chjetivo se
dlcanza mediante un incroments oo el peecio,
acurre cuando &l nival de a demanda excede 1a
Capacidad madma productiva per no lo sufi-
CICNte. 0 por lo menos no con la necesarly fir
MCZ2 COMGO DAEra PEnsar en una ampliacion pro-
ductiva; on eslos casos s incrementa of pre-
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cio para acotar o wolumaon domardado {s0 50
porn ciona olastcidnd) dando lugar & ung o
rroceian  on i relasin procio Coslo-volurmen
selecionacds, b que dobhess Gonoerr wn inere
menle on log resullados 55 cvaluassn clec
tuaday o5 correcla,

3,05, Precios Coro

Sln dudas se frata de una varanie de precios
un lanbo particular, quee no debe Ser confundida
on [a herramionta promossonal da bonificacidn
an unidades consistonle en enbrogar S0 cango
undadas, do un producto por la compea do do-
terminada cantidad va soa dol mismo prodocio
0 blon oo cualguior otro, So trata diroctamonto
der un articulo coyo precio doe venta oz ooy la
posibibdad de compra por parte del usuario o
congumedor os absobulaments libre sin condi-
cionamienlos de ningun lipo; obyviamenta la
SMpresa genera sus ingresos de slgune ma-
nera, pero la caracterstica saliente de esta va-
rinbe g procios G5 que eslo no acurre 8 lEeds
di I wenta de [os producios on cuasBon a los
consumidores finales. Como sjemplo 58 puse-
de mencsonar & caso de aslguros digrios, gue
entregan sus ejemplares por las tardes sin
CAgo ¥ QONCrRan  SuS iNgrosos & ravds de los
arunciantes dol diara. Algo Similar ocume con
of DHare) "Segquncis Mana”, pore onoesto caso of
productn do pracks caro son ks avisos sin car-
go afreciendo o raguinendo dferentes sarvicios
y obrjetos vsados vy los ngresos de la empresa
=g generan & través de la venta de los ejampla-
reg del digrio. Otro ejemplo de mas actualidad
padria ser ¢ caso de los distintos buscadores
da Intermet gque los usuarios pusden utilizar
Zin cargo ¥ |as empresas generan sus ingre-
08 a traves de la publicidad que consiguen v
ol evontual Gargo gque 5¢ Ies cobra a determi-
nadas “pdginas Web” para o capladas por
ol buscadr,

Como varlante dentro de oste Hpe do procios
puode Mencionarse un case vinculada am-
b & loss Dharios, gue consisle en moorporar
un v suplomanto sobro lemas diversos
s5in modificar ef procio de venta de los ejam-
plares. Siobien @5 un caso distinto, puss sa
ik, e un cambio del produclo favorable a
los consumidores por el cual no 28 cobra un
valor edicional, 3& menciona igual ya que pre-
senta caracteristicas asimilables a productns
o procio oo,

FLFMICY 0

Prescioes, Alpunas redflexiones eisicas sobre I gestion de prla. -

3.3.6. Procios Hormalos

Intorcioonaimonle bomos dopado pora e 69
el andlisis de ly vanante oo “procios oo
Que ledricarmsende ootmord Sor [ primare y
wsual va gue e la responsable de genera
Orecso o [ gananci que aporta f produs
Lin pairncr aspecto & deslacar ¢% gue al m
gen de las disiiolas vakanles do pracios
hemaos anadizado, existen para cada produs
dentro de la calegoria de “procios normals
distintas posibilidades que a pesar de pres
tar caracternstcas distintivas, comasponden
ingduidas deantro de esta vanants de pres
ot rosubiar elare gquo N 5o Fate de poes
diloroncizlos, ni promocionalos, ni subsidines
SN0 Gque Simpomente nog oslamos rofirmes
4 wlrEanios O proceos normales, @ aphcas
diferenles cireynstancias,

Lin clarg ojemplo donde pucde deleclarse o
ramente 2 existenda de mulliples precios -
mialis para un mgma producto &5 eanoel oz
da los pasajes adreos, donde los diferes
proeciog estan Tundamenialmenie vinculs
con o anticipacidn en que 105 pasajos =
ackyuirichng con respecto Al momanto dol
Exrbum artlcubo eoitorisl de I aerolinea AMERI
AIBLINES esorio por Hobort Crandall, {ojoo
v o dicha compania) v disiribaido a sus
saparas, puede baerse:

La menera de fijar los precios también e
influencisds por la realidad de gue much

consideran 8 una aerolimes oo
susiituta de olra cualguisra. Desde que
sistemas de reservas computarizados
ghora vig Intermet) oforgan g los passjes
perfecta informacican sobre todos los pres
y disponibilidades de asiento de todas
aorolinoas, cada una debe igualar los p
cios do sus compotidores o decidir pe
mis ingresos por vonlas no realizadas ¢
lo que perderfan por vender pasajes a p
clos menores 3 los que hubiese fijado
haber podido.

Estag parlicularigimas ¥ Unicas variables b
creado un sislemd oo predios muy ospec
Para entenderlo, ez muy importante defar
ledo Iz noclon de gque cada asiento tlame
misma valor gue otro. En realldad, cada asi
to y su boleto asocisado representa un p
dueto que ofrece diferentes precios y o3
terigticas, Dado guels competencin o5 int
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=4, muchos pasajeros {por Aegocios o pig-
cer) 5o las deregian para obtener LT nived
do descuento; on verdad 3% de los pasaje-
fos norteamericanos vuelan con alfguey for-
fa de desciuenta, Generalmente, of tamario
del descuento ag directamonte Broporcional

Los pasajes a precios de lista completa son
irrestrictos y parmiten al 7% de nuostres pa-
saferos con dichos tiekots na completa flexi-
billdad con respecto a cuando viajar. Los pa-
sajes @ precio “llena™ valen mis gue aqgue-
oz con descuento Porgue quiencs los usan
estin, en efecto, pagindenos Para mantonor
Ngunoz aslontos sin vender hasta ol Gitimao
minuta, evitando I3 oportunidad de vender gi-
chos asicntos en una fochs femprana & wn
=recio menor, 5 las vigjeros de titimo minuto
deseando pagar ef precio “fiono™ no apare-
=2, 182 aerolineas Pierden: cuandg dichos
sasajes aparecen, las agrolincas y o= pro-
sos clientes, ambos, QavIan.

< vuolo Hpico lova MUY POCOE pasaieros que
s2gan el preclo completo sin restricoiones,
Fgunos pagando modestos descuentos y gi-
Fnas viafando con grandes doscuontos, 5i
s30a asiento fuera vendido con ef mayor desg-
=wenloy, 185 geroliness no ECrEN rentatie g ¥
::#enf:mrecﬂmfrernﬁmﬂ'myraam;fade vie-
=5 80 un Esﬁ:erzapamremmfrmmas:fn-
emeniar el porcentsje de dsientos ocups-
=75 Bajo eslas circunstancias, simplatients
%= Rabria aslentos gy, PEr3 personas
Tl Quisieran mes frexibilidad {'y ia Pagarian)
w2 gque los pasajes ga bajo procie pro-
. £ ©5td claramente flustrado
= olros paises, dondo los clientos que quip-
R FESErVar un asiento en of ultima minuto

= rochazodos,

Embién oimos gente gue dice que 105 qug
gan pasajos a procio compleio estdn
“esidiando a los que Pagan precios con
=cuento, Es cxactamenio af reves, Sabg-
S Dor exporiencia gue redycir Preclos para
=rIferos gue viajan por pnegecios nao
Eemenlard este segmento de la domands
o sficienle parg covpensar el ingreso pey-
S por reducir los Drocios; enlonces, van.
O 2CTTO0S QUe No S necesitan Para viaje-
W 22 nogocios & precios de descuanto pary
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pasaferos de turismo cousa que oztos
subsldien o los que Pagan of pasaje “Nemo™
de dos maneras: proveyendo ingreso que de
olra forma hubicse debida oblenerse cargan-
de todavia mayores precios, y haciendo posi-
ble & las seralinegs ofrecer Mmuchas mys ser-
Vicios que aquelios que sdio ef segmento de
vizjeros de negocios permitivia,

| T
l 4. CoNCLUSIONES

A o Targo dal prososte rabaf e han dosarg
lade algunos aspectos puntuates vinculados
EEMAlmento con ol codilonido de los RS,
og concaptos Que fo inlogran v los tipos di
pecios que existen, atendiendg z less diteran

tes clienlos, formas de COmerCializacidn, cana.
ez, zongs qrograficas, Belralegias v taclicas
omerciales, ete,, en [as Que puede quedar
SNMmancada la comercializacidn de urt producto
0 senvicio. En estas hroves reflexiones linales
05 cenlraremos simplemante on Algunas con

Leptos globalos sobre el tema precios ¥ basi

CAMOMe su vinoulrcidn con Jos votes O asos
benos,

En la infroducridn SOSIUNVITOS QUi no oxision
on roalidad regias para fifar procios de venla,
S e coda coso dobe sor estudisdo en -
ticular v resuelty de mancra especifica afon.-
dienco a [as espociaing cifcunstancias 8503
vi-temporsios en gue ss tome la decisidn de
precing,  Esle EONCeptd No 05 de ninguna ma.
MEra propio ni mecho menos novedoso, sing
fque surge de la simatora de dos faciores: ex

Poriencia practica profesional cofidiana sobre
¢f tema “precioz”, la cual en vardad no ha ho

eho ofra cosa que confinmar los cancepios ted

ficos que hemos aprondico del prodosor Juan
Carlos Vitzguesz, quicn ha progonadie osty kil

M on todss Sus oursos ¥ Iibros a lo fargo de
s anns

Mo obstanis, ¥ & pesar del amplio espactnn de
situaciones que pueden Burgir, cabe reslizar
fAlgunas breves consideraciones sobire la rel;-
cion enlre los precios ¥ los costos,

En la tearia e management fmperante on ia
acjualicad zuels postularse que en realidad [
precios s fi el mercado ¥ nunc bos costos;
fue o os positle pensar, Tomoe on dideadas
pasadas, en que loa procios SUMAN maramen

Xl
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to a partic o cdloules matomdiicos cuya base
on el costo complolo do un producko, ol gue e
lo agrega la ganancia deseada para torminar
asi oslableciends un precio.  Eso {un criferico
llamado "coslo mads” o “cost plus™) implicaria
en la actualidad, generalments, quedar fuera
de competencia en una Spoca de turbulencia,
cambio, globalizacion, preferencias cambian-
tos de los consumidores, mMayores oxigendias
permanentes de pare de los clienios, conoep-
to e walor como elamento delerminanie de o
gque ¢stos estan dispuestios a pagar, ciclos de
vidda caeda vz meds breves de bos produclos, ofc,

Por tode ollo, muechos aulooes proconzan oy
qua ol costo debe surgir a partic dol procio, 1ol
cual lo preclama espacialmenta @l consulbor
norteamoericano John Shank, cuyos texios han
tenida un gran awvge on bos Wtimes afos. Esto
implica que se debe analizar en detalle el mer-
cado, & través de invesligaciones cuali-cuanti-
tativas, para poder hallar of “valo” que los po-
tenciales clientes asignan @ un producto, Y en
funcidn de eze estudio, [junio con una evalua-
cion detallada de los productos sustitulos o
compotidores), determinar el precio al gue se
puodao verwer aguel producto. & partir de alli,
ol eosto sord funcidn de aquel pracio v en roa-
lidad asi rosultard un alomento secosons o ol
siando 1p gostidn Interna de la emprosa o o
ming que debo conducir 3 gue la suma de los
esfuerzos nocosanos parg poner dicha pro-
ducto en poder dol cliente (s conjunto de to-
dos los costus de lodas las funciones da la
empresa — comercializacidn, produccidn, fi-
nanciacidn, adminisiracidn, investigacion ¥
desarrollo—) sea de un monlo coondmicamen-
te valorizado tal gue alcanco wn detesmingdn
MK que, una vez restado del precie hadla-
dey en funcidn al mercado, brindo como mesul-
tacde la gonancia deseada.

Probablements comoe slomants didactico, al
oponer dos posiciones claraments antagdond-
eas, ol recurso de presentar la roalidad on for-
ma lan claramente divisible resulie ulil. Lo guc
graces que debe quedar clare a5 qua ni o
enfoque “anligue” (costo mas) ni el "nuevo” (sl
marcado dotorming los precics y por ende los
costas) son universalmente validos en teoria, y
en realidad tampoco han sido ni son universal-
mente aplicados, ni anles ni ahOra respectiva-
mente, Es cero gue en dolorminadas clapas
de la historia ccondmica, denda ka ofarta tenia
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vevios Alpunas reflexiones bdsicas solre [ gestida de

W gran poder y una gran conconiracios
procesos de fjaoon do prosos sin prosie
ta atencitn a las exigoencns 30 b des
agregada ni do [ compelencia eran mas
le=. Pero aun asi, ord impogible desaie
totalmente estos dos aspocios. compels:
consumidores. idénticamente, hoy noe en &
las actividades ni morcados as carachens
ge presentan unifoomcs, Pos ke gue LN v
lzs siwaciones ospotilicas dobon mars
criterios de fijacian de precios y dichos oo
pusden ser dislintos para una misma
3, ALN Para un mismd producio, ¥ oo o
dit un masmn mercado.

Toder @obo segrelicd que un misme proc
puade tonar muchos procios, odos res
rativos y adecuados a los objothos ©
ciales de la empresa, dado que en rez’
cada una d¢ ¢5as situaciones puede res
sentar “un producto distinta”, tal como
dara e ineguivocamente de las propizs
flexiones de un oferente en relacidn 2
pracios, segun lo descrito mds arriba e
articulo editorial de la emprosa Amens
Airlines: cada asicnla ¢s ¢n realidad algo
tinto v o 5 o mismo producto vend:
difgronins prodcins.

Coma conclusidn final, debemas remas
una ver mas gue a diferencia de otros
donde la pura enich pueds sor repetibis
diferentes situacionas (por cjomgla, wng =
todologia de caloule do coslos de matens
mea o materiales, independianternenic el
de negocic de que se frale), en el process
detarminacidn de precios se deben utilizar
rramientas teonicas, per aplicadas en un e
texto mucho meas amplic ¥ oo und vigidn
negocios & L ver profunda y analitica, sin
dor de visla jamas que la fijacidn daol procie
un clomonio dertre de wnd politica some
gonral, quo & U wez dob rosponddr o
estrategia ¥ planes empresaricos globales,
gque deben estar disefados on funcidn dg’
gro e los objetivos basicos de B compad
Todo eslo lerma una pirdmide {objetivos oo
pafia-astralegia-planes-polltica comers
politica de precios-lijacidn de precios) o
nunca debe ser obviada al momento de oo
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