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RESUMEN 

El texto discute las relaciones entre estrategia, métodos de gestión de costos y 
determinación de costos y precios, estudia y analiza las prácticas sobre estos 
aspectos por parte de un conjunto de pequeñas empresas del segmento de ropa 
blanca y mantelería localizadas en el municipio de Ibitinga (Brasil). En la 
primera parte del artículo se presenta el marco teórico, en la segunda parte se 
describen los resultados de la investigación y finalmente se presentan las 
conclusiones. 
 

PALABRAS CLAVES: Gestión de costos, determinación de costos, precios, 
estrategia, pequeñas empresas 
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1. INTRODUCCIÓN 
 
El objetivo del presente texto es discutir las relaciones entre la estrategia, los 
métodos de gestión y determinación de costos y precios y estudiar y analizar las 
prácticas sobre estos aspectos por parte de un conjunto de pequeñas empresas del 
segmento de ropa blanca y mantelería localizadas en el municipio de Ibitinga 
(Brasil). 
Desde la segunda mitad de la década de los 80 (y con más énfasis a partir de la 
década de los 90) una serie de autores (Miller y Volmann, 1985; Johnson y 
Kaplan, 1987, Berliner y Brimson, 1988, entre otros) cuestionaron los métodos 
de costeo denominados tradicionales. Al mismo tiempo muchas empresas, 
impulsadas por la competencia, trataban de mejorar sus métodos de gestión, 
implantaban sistemas de gestión de calidad y trataban de entender y aplicar las 
prácticas “toyotistas”. La búsqueda por costos menores significó un problema de 
localización y logística (¿Dónde producir? ¿Cómo transportar?) y un problema 
de gestión sistémico (relaciones con proveedores, organización del proceso, 
desarrollo del producto) con profundos impactos en los costos. Como la 
respuesta a esos problemas depende de una serie de decisiones estratégicas, 
quedó claro que la gestión de costos no puede concebirse sin considerar la 
estrategia de la empresa. Shank y Govindarajan (1993) ofrecieron una 
perspectiva más amplia de la administración de costos, a la cual denominaron 
gestión estratégica de costos. La gestión estratégica de costos es, según esos 
autores, un análisis de costos visto dentro de un contexto más amplio que el 
análisis tradicional, ya que incorpora elementos estratégicos que en el análisis se 
tornan explícitos y formales, contribuyendo a la construcción de una posición 
que genere ventajas competitivas para la empresa. 
Machado y Souza (2006) estudiaron 11 empresas de porte mediano y grande 
localizadas en Rio Grande do Sul (Brasil) y concluyeron que hay una bajísima 
adhesión a los conceptos modernos en lo que se refiere a determinación y gestión 
de costos. 
¿Cómo se sitúan las pequeñas empresas de Ibitinga con relación a este tema? 
¿Han incorporado en sus prácticas los nuevos conceptos relacionados con la 
gestión de costos y métodos de costeo? ¿Cómo se articula la gestión de costos y 
la estrategia? ¿Cómo se relacionan el precio y la estrategia? ¿Qué barreras 
dificultan a estas empresas para incorporar los nuevos conceptos? ¿Tiene sentido 
mejorar los métodos de costeo adoptados por las empresas? Para responder a 
estas cuestiones, en la primera parte del artículo se presenta el marco teórico, en 
la segunda parte se describen los resultados de la investigación y finalmente se 
presentan las conclusiones. 
 
2. MARCO TEÓRICO 

2.1. LA ESTRATEGIA Y LA GESTIÓN DE COSTOS 

Las empresas para competir deben definir estrategias, cuyos resultados sólo son 
conocidos  ex post en la medida que pasan por la selección del mercado.  Las 
empresas que consiguen formular e implementar estrategias que las tornen únicas 
en el mercado (o en un determinado segmento de mercado) tienen mayor 
probabilidad de éxito. Como afirma Porter “Estrategia competitiva consiste en 
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ser diferente” (Porter, 1996, p.64). La capacidad de ser distinto de los 
competidores en alguna variable importante, sea en el valor generado para los 
clientes, sea en elementos del sistema productor de los bienes o servicios 
consiste en una ventaja competitiva y es la condición básica para el crecimiento 
empresarial. Según Porter (1986) existen dos fuentes básicas de ventajas 
competitivas: la generación de un valor mayor para los compradores (ventaja 
competitiva por diferenciación) y la producción de bienes o servicios con el 
menor costo entre todos los competidores (ventaja por liderazgo de costos). 
Aquellas empresas que no consiguen desarrollar estas ventajas se encuentran 
atrapadas en el centro ya que no tienen productos diferenciados por los cuales los 
clientes aceptan pagar más y operan con costos mayores que la empresa líder en 
costos. Su situación es desfavorable. Un determinado conjunto de empresas 
competidoras que opere con productos semejantes y que tenga costos semejantes, 
se encuentra colectivamente en una situación de igualación (productos iguales, 
costos iguales). Como el precio tenderá a ser el argumento de venta principal los 
beneficios serán bajos. En ese caso todas las empresas  se encuentran atrapadas 
en el centro. 
La elección de un posicionamiento competitivo significa optar por realizar un 
determinado conjunto de actividades para producir, distribuir, atender y 
comunicarse con los clientes, administrar, etc. Se puede afirmar que estrategia 
“significa elegir deliberadamente un conjunto de actividades para ofrecer un mix 
único de valor” y “que la esencia de la estrategia consiste en realizar actividades 
diferentes -o de forma diferente- a las realizadas por los competidores” (Porter, 
1996, p.64). De las actividades diferentes surgirán los factores de diferenciación 
para el cliente o las bases para la operación con costos menores.   
La elección de alguna de las dos fuentes de ventajas competitivas se refleja 
dentro del conjunto de actividades de la empresa y en la naturaleza de sus 
productos, y se relaciona con los costos de la empresa y los precios de los 
productos. La gestión de costos y precios no es independiente de la estrategia. 
Las empresas que buscan el liderazgo de costos se preocupan por diseñar 
actividades y productos que permitan la obtención de los menores costos 
posibles, lo que les dará libertad para fijar precios en niveles menores que los de 
otros competidores sin afectar la tasa de retorno del capital. Las empresas que 
compiten con base en la diferenciación diseñarán sus actividades y productos 
para generar el mayor valor posible para los segmentos de mercado que tienen 
como objetivo, lo que les dará libertad para fijar precios mayores que las 
empresas que luchan por el liderazgo de costos. Esto no significa que las 
empresas que compiten con base en la diferenciación no se preocupan con la 
gestión de costos (o sea, la búsqueda de diferenciación no debe presionar los 
costos hasta tornar el producto tan caro que no pueda ser vendido), estas 
empresas tenderán a operar en la situación de menores costos posibles, 
compatible con la necesidad de desarrollar actividades e introducir productos en 
el mercado que sean necesarios para la estrategia que desarrollan. 
Según Kotler (1994) el valor total esperado por el consumidor es el conjunto de 
beneficios previsto por determinado producto o servicio. El bien o servicio con 
sus características específicas (y diferenciadoras) de valor es ofrecido a un 
segmento de compradores, los que a partir de determinado perfil de necesidades, 
tienden a valorarlo y manifiestan interés en pagar un precio para adquirirlo. 
Como los potenciales compradores tienen relativa facilidad para comparar los 
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precios de las distintas empresas competidoras, la evaluación que harán sobre el 
precio de cada empresa dependerá de los precios de los productos de las otras 
empresas. 
Balancear las variables valor, precios y costos es función básica de la empresa, 
tanto al definir la estrategia como durante la gestión cotidiana. Son, según Maital 
(1996), los tres pilares de las ganancias, los ángulos de un triángulo en cuyo 
interior se encuentran los beneficios empresariales: 
 Figura 1 - Los tres pilares del beneficio: costo, valor y precio 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Precio 

Valor 

Beneficio 

Costo 
Fuente: Maital (1996, p. 6) 

Cuanto mayor la distancia entre los ángulos del triángulo, mayores serán los 
beneficios. La gestión de costos debe ser entendida dentro de este contexto: no 
necesariamente hay que reducir costos, los costos deben aumentarse si generan 
un mayor valor y, por lo tanto precios más altos y mayor rentabilidad. La tarea 
de la gestión de costos es maximizar la diferencia entre costo y valor. Esto vale 
tanto para las empresas cuya estrategia es de liderazgo de costos como para 
aquellas que compiten por medio de la diferenciación. 

 
2.2. LOS NUEVOS CONCEPTOS CON RELACIÓN A LA GESTIÓN DE 
COSTOS 

Los nuevos conceptos contribuyen a la reducción permanente de costos en el 
proceso productivo y en el diseño de productos con “costos adecuados”. Exigen 
una visión sistémica de la empresa y comprensión de las necesidades de los 
clientes y de las capacidades de los proveedores. Estos conceptos son 
relativamente recientes, surgieron a lo largo de la década de los 90. Su génesis se 
encuentra en la absorción de los conceptos “toyotistas”, en la gestión de la 
calidad, en el desarrollo de la tecnología de información y en la crítica a los 
métodos tradicionales de costeo y el desarrollo de nuevos métodos (costo ABC). 
En la literatura de costos actual  (p. ej. en Horngren et.al, 2000, Mallo et al. 
2000, Giménez (coord.), 2006) se encuentran descriptos conceptos y 
herramientas (inexistentes, por lo general, en las obras anteriores a la década de 
los 90)  para la gestión de costos, las que pueden ser agrupadas en tres grandes 
categorías: 1) gestión de costos con objetivo de mejora y estabilidad de procesos 
y actividades, 2) gestión de costos por medio de la  introducción de fuertes 
cambios en la estructura administrativa y operacional, 3) predeterminación de 
costos de productos.  
Dentro del primer grupo se hacen referencias al Justo a Tiempo, al  
gerenciamiento por medio de la calidad total, a las metodologías para 
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introducción de mejoras, al  gerenciamiento basado en las actividades y al 
concepto de benchmarking. 
El Justo a Tiempo ha sido adoptado como modelo para organizaciones en que el 
proceso es discontinuo (p. ej. montaje de piezas y partes).  
El gerenciamiento por medio de la calidad total (TQM) se ha impuesto en gran 
número de empresas (independientemente del tipo de proceso). Dentro de ese 
campo de conocimiento se desarrollaron conceptos y herramientas que son 
usados en acciones de mejoría para reducción de costos. La base conceptual de la 
gestión de la calidad se encuentra según Deming (1994) en el saber profundo que 
se basa en 4 pilares: teoría de sistemas, teoría del conocimiento, elementos de 
sicología y conocimientos de variabilidad.   
Las metodologías para introducción de mejoras permiten crear un ambiente 
dentro de la organización que promueve acciones de reducción de costos y de 
disminución de la variabilidad de procesos. Usan conceptos y herramientas 
estadísticas y modelos de análisis de problemas. Dos de los métodos más 
conocidos son el 6 Sigma (marca registrada de Motorola) y el método de mejora 
de Langley et al. (1994) desarrollado a partir de los principios de Deming. 
Sakurai (1997) denomina costo-kaizen a la práctica del perfeccionamiento 
continuo aplicada a costos que lleva a la superación de los estándares. El costo-
kaizen comprende actividades de reducción de costos para cada producto y 
actividades de reducción de costos para cada período (Sakurai, 1997, p.52), y 
acaba conduciendo a una superación de los estándares. 
El gerenciamiento basado en las actividades (ABM) es un método de 
administración cuyo objetivo es conducir procesos de mejora en la forma como 
se desarrollan las actividades dentro de la empresa. El ABM es un desarrollo 
lógico del costeo basado en las actividades (ABC) que llevó a un cambio de 
enfoque sobre los prorrateos para una acción sobre los procesos.     
El benchmarking es un proceso que se orienta hacia la búsqueda de las mejores 
prácticas de las empresas para que puedan así estimular acciones internas y  
consecuentemente obtener un rendimiento superior. Al decir de Mallo et al. 
(2000, p.652) “El objetivo desde el principio fue el de bucear en el enorme fondo 
del saber de forma que el conocimiento (la formación colectiva y la experiencia 
de otros)  pudiera ser utilizado por la comunidad empresarial para buscar y 
perseguir mejoras en sus organizaciones”. 
Dentro del segundo grupo de conceptos y herramientas se encuentra la 
reingeniería, que consiste en el rediseño radical de los procesos “de modo que 
nada tenga que  ver con el diseño anterior” (Trabuco y Cahwje, 2006, p.319). 
Dentro del tercer grupo se encuentra el objetivo de costos o costo meta (target 
cost)  y el costeo del ciclo de vida.  
El concepto de costo meta trae el mundo externo al análisis y a la gestión de 
costos. El costo meta surge de la diferencia entre un determinado precio de venta 
que la empresa considera consistente con su estrategia de mercado (precio meta) 
y la utilidad deseada. En la definición del precio meta se considera el valor 
generado para el cliente y los precios de productos semejantes producidos por 
competidores o en línea por la empresa. El proceso para obtener el costo meta es 
previo a la introducción del producto en el mercado. Para su obtención se 
utilizan los conceptos y herramientas de mejora y de calidad anteriormente 
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discutidos. Sakurai afirma que el costo estándar se fija únicamente después que 
se llegó al costo meta deseado.  
El ciclo de vida de un producto comprende el tiempo que va desde la concepción 
hasta el descarte de un producto. Cada producto acumula costos en función de 
las actividades que consume durante su período de vida: concepción del 
producto, desarrollo (planificación, diseño, pruebas), producción, marketing, 
logística, servicios al comprador y garantías. El cliente tiene otra perspectiva: 
para él interesan los costos de adquisición, mantenimiento y de descarte. La 
primera perspectiva es la del fabricante, la segunda la del usuario. La 
administración del ciclo de vida debe asegurar el menor costo para las dos 
perspectivas. Una tercera perspectiva (que es incipiente) es la de los costos 
ambientales. Dentro de esa perspectiva será necesario adicionar al costo del 
producto los costos para controlar los impactos causados al medio ambiente y los 
costos de reciclar los productos descartados por los clientes. Así la definición del 
ciclo de vida se extiende más allá del descarte y va hasta la eliminación del 
producto del planeta, sea por medio de actividades de reciclaje, de 
descomposición química o biológica, etc.  
Los nuevos conceptos y herramientas (con excepción de la reingeniería y en 
alguna medida el benchmarking) se originan de las prácticas japonesas de 
gestión y del TQM. Precisan para su aplicación de una visión sistémica de la 
organización, de comprender el papel que juegan para la organización los 
proveedores y demás stakeholders, de la importancia de la calidad para el cliente, 
del dominio de herramientas para resolver problemas y del conocimiento de 
técnicas estadísticas. La comprensión del “saber profundo” que esta por detrás de 
las herramientas y el dominio en la aplicación de las técnicas no es simple y 
exige un intervalo de tiempo relativamente prolongado. 
 
2.3. DETERMINACIÓN DE COSTOS UNITARIOS 

La determinación de los costos unitarios de productos y servicios es una de las 
tareas más importantes de la contabilidad de costos. Además de atender a la 
preocupación con la valoración de las existencias, la información sobre los 
costos unitarios se usa para toma de decisiones en la gestión, en la evaluación de 
la utilidad de los productos y servicios y en la determinación de precios 
sugeridos (costo unitario + utilidad esperada). 
La determinación de los costos unitarios sigue dos grandes modelos: el modelo 
de costos parciales y el modelo de costos totales. 
El modelo de costos parciales asigna a los productos o servicios únicamente sus 
costos directos (direct costing o costeo directo) o sus costos variables (costeo 
variable), según sea el método utilizado.  
El modelo de costos totales tiene como principal objetivo calcular el costo de los 
productos fabricados y vendidos. Por esta razón, tal como afirman Mallo et al. 
(2000, p.259) está subordinado a los procedimientos contables de valoración de 
inventarios y determinación de resultados del período. Este modelo asigna todos 
los costos de producción (variables y fijos) a cada unidad de producto o servicio.  
Los costos administrativos, comerciales y los gastos financieros son costos del 
período y no se asignan a las unidades producidas. 
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A efectos del objetivo de este trabajo es importante  entender las prácticas de 
determinación de costos totales de las empresas, razón por la cual, 
consideraremos que forman parte de los costos unitarios los costos 
administrativos y comerciales.  Este punto de vista está de acuerdo con la visión 
de la Economía que, cuando habla del full cost, subentiende que todos los costos 
son asignados a los productos y no solamente los de producción. Diversos 
tratadistas contables y del área de costos opinan de esta forma, como Paton 
(1927) y  Bottaro (1982). 
Suponiendo conocidos los costos de los materiales directos y de la mano de obra 
directa de cada producto el problema del costeo total es encontrar una forma de 
aplicar los costos indirectos (indirectos de fabricación, administrativos y 
comerciales) a cada unidad de producto. 
Una posibilidad es determinar alguna tasa que relacione el total de costos 
indirectos presupuestados para el período con alguna base. Las bases pueden ser 
unidades físicas o montos presupuestados de costos directos. 
Las unidades físicas pueden ser: total de unidades producidas, horas totales de 
mano de obra directa o total de horas máquina. Un riesgo en la aplicación de una 
tasa única surge del hecho que los procesos productivos son heterogéneos y un 
valor promedio puede esconder grandes variaciones. 
Las bases de costos directos son: costo total de mano de obra directa, costo total 
de materiales directos y costos primarios (costo total de mano de obra directa + 
costo total de materiales directos). Para aplicar estas tasas hay que presuponer 
que hay proporcionalidad en el comportamiento de los costos unitarios. Las tasas 
que usan a los materiales directos como base cometen los siguientes errores: en 
primer lugar, no tiene sentido aplicar una serie de costos indirectos que se 
consumen a base de tiempo, en función del valor de los materiales (Neuner, 
1970, p. 238). En segundo lugar, si varía el mix de ventas, o se alteran los precios 
relativos entre los materiales y los demás costos, se corre el serio riesgo de una 
apreciable sub o sobreaplicación de costos indirectos. En tercer lugar, el método 
da por sentado que existe alguna relación entre el proceso de fabricación con el 
valor de los materiales, suposición completamente arbitraria. 
El costeo por absorción reconoce la existencia de sectores diferenciados en las 
empresas y trata de asignar los costos indirectos con bases realistas, reflejando de 
la mejor manera posible la utilización, en la empresa, de los recursos productivos 
que no se identifican directamente con el producto. El método permite 
determinar, para cada centro de costos, los costos indirectos totales y el costo por 
la base física que sea más adherente a su actividad específica.  Pueden usarse 
tasas proporcionales (lo que se hace especialmente para la aplicación de costos 
administrativos y comerciales). 
El método de costeo por actividades determina los costos según el consumo de 
recursos por cada actividad y luego los atribuye a los productos según su 
demanda en las distintas actividades. Su aplicación gana relevancia en la medida 
que en los procesos fabriles se vuelven cada vez más importantes  las actividades 
de apoyo (que no son bien modeladas en el costeo por absorción pues no son 
asociables exclusivamente a un único centro de costos). 
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2.4 COSTOS Y DETERMINACIÓN DE PRECIOS  

La economía neoclásica no se preocupa con las prácticas de las empresas para 
determinar precios. El ajuste marginal, por medio de la igualación del costo 
marginal con el ingreso marginal es la fuerza que conduce el comportamiento de 
las empresas en los mercados. El modelo de competencia perfecta supone un 
gran número de empresas compitiendo con productos homogéneos y prevé que 
las empresas obtendrán beneficios normales. 
Las investigaciones empíricas de como las empresas determinan precios fueron 
iniciadas por Hall y Hitch (1939) que constataron que las empresas no aplicaban 
la teoría marginalista y fijaban sus precios a partir del método del costo total 
(full-cost). Este método según los autores, “puede generalizarse no 
indebidamente, de la siguiente manera: se toma como base el costo primo (o 
directo), se agrega un porcentaje para cubrir los gastos generales (o indirectos) y 
una suma convencional adicional (a menudo 10%) por concepto de utilidades. 
Los gastos generales casi siempre incluyen los costos de venta y rara vez los 
intereses sobre el capital; cuando no se incluyen se les tiene en cuenta en el 
margen que se agrega en concepto de utilidades” (Hall y Hitch, 1939). 
La teoría microeconómica contemporánea reconoce que los precios de venta son 
determinados a partir del método del costo total (Frenkel, 1979), preferentemente 
por el esquema de mark-up. Los precios fijados a través del mark-up son precios 
“administrados” formados por empresas oligopólicas que, basándose en un 
determinado poder de mercado, gozan de cierta autonomía tanto para fijar sus 
precios como para decidir las cantidades a producir. El mark-up aplicado sobre 
los costos directos es “administrado” de forma que permita la cobertura de los 
costos indirectos y la obtención de un cierto margen de ganancia. La capacidad 
de administrar los precios está relacionada directamente con la aptitud de generar 
variedad y divergencia de oferta. Esto significa que las empresas deben 
diferenciar sus ofertas, ofreciendo productos específicos para cada segmento de 
clientes, lo que  permite a cada una aislarse de cierta forma de las competidoras y 
le da el poder sobre los precios. 
Una de las características de los mercados oligopólicos es la mutua dependencia 
que se establece entre las diferentes empresas en lo referente a sus movimientos 
competitivos. Cada empresa siente el efecto de los movimientos de sus 
competidores y puede reaccionar para contrarrestar tales movimientos. La 
incertidumbre que esta situación genera es reducida con aplicación -explícita o 
tácita- de formas variadas de comportamiento convencional. Este 
comportamiento permite la coordinación de las acciones competitivas pues 
genera previsibilidad en cuanto al comportamiento de los otros competidores en 
situaciones específicas. Su importancia es señalada por Porter (1986 y 1989) 
quien muestra cómo es significativa la adecuada interpretación de los 
movimientos cooperativos y la actuación como ‘buen” competidor para impedir 
la eclosión de un estado de guerra generalizado en el que los precios se 
aproximan a los costos. Afirma Porter (1986, p.210) que las convenciones en las 
industrias surgen frecuentemente del azar. 
Las convenciones son rutinas “cristalizadas” que el conjunto de empresas 
considera como práctica correcta y como la mejor forma de competir. Las 
rutinas, reflejando las normas y padrones de comportamiento de las empresas en 
sus ambientes competitivos específicos, contribuyen para reducir la 
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incertidumbre y facilitan la operación de los mecanismos implícitos de 
“coordinación” oligopólica de la industria El proceso de competición selecciona 
aquellas empresas con rutinas más eficientes. El concepto de rutina fue propuesto 
por Nelson y Winter (1982) para expresar el comportamiento cauteloso de las 
empresas en condiciones de incertidumbre y racionalidad limitada. 
La convención del costo total permite la coordinación de precios en el 
oligopolio, pues, variaciones en los costos directos posibilitan movimientos 
ordenados en los precios de las empresas competidoras (Bacic, 1995). 
Contribuye también para que las empresas al fijar el precio de nuevos productos, 
les atribuyan costos indirectos, reduciendo la probabilidad de que se manifiesten 
formas de rivalidad basadas en guerra de precios. 
 
3. ESTRATEGIA Y PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE COSTOS Y DE 
DETERMINACIÓN DE PRECIOS DE LAS EMPRESAS DEL 
SEGMENTO DE ROPA DE CAMA Y MANTELERÍA DE IBITINGA 

3.1. MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 

En la realización de este trabajo fueron utilizadas las informaciones obtenidas 
con las investigaciones de campo coordinadas por los autores, realizada entre 
marzo de 2003 y julio de 2004 en el ámbito del proyecto "Aumento da 
Competitividade das Micro e Pequenas Indústrias Localizadas em Arranjos 
Produtivos Locais (APLs) do Estado de São Paulo" del cual participaron los 
autores, en convenio con el Instituto de Economía de la Universidad Estadual de 
Campinas y con la Federación de las Industrias del Estado de San Pablo.  
A lo largo de la investigación fueron contactadas empresas que pertenecen al 
segmento de "20 a 99 empleados". Éstas, mas allá de la pequeña magnitud, 
presentan una estructura administrativa ya con cierto tamaño y con una 
especialización funcional que le permite al empresario delegar funciones y 
dedicar mayor atención a la participación en acciones no ligadas a tareas 
cotidianas, como por ejemplo, reuniones en donde son discutidas las estrategias 
que son de interés colectivo a un grupo de empresas. Hay 39 empresas actuando 
en el municipio y generan el 50% del empleo formal industrial en Ibitinga. De 
ese conjunto de 39 empresas, fueron estudiadas 11 que actúan en el segmento de 
ropa de cama y mantelería (los principales productos son los acolchados y 
cubrecamas).  Además de las entrevistas en las empresas, fueron entrevistados 
los agentes de toda la cadena productiva - proveedores y clientes - lo que 
permitió diseñar un cuadro amplio de la cadena productiva local. 
Para las entrevistas fue aplicado un cuestionario estructurado, que procuraba 
diagnosticar aspectos de la estructura administrativa, productiva y comercial, la 
naturaleza de las relaciones con proveedores y clientes, el uso de la tecnología y 
la calificación de los propietarios y funcionarios. 
 
3.2. RESULTADOS DE LA  INVESTIGACIÓN 

3.2.1. ASPECTOS HISTÓRICOS DEL CLÚSTER 

Ibitinga está situada en el interior del estado de San Paulo, a 365 Km. de la 
Capital del estado y a 70 km. de la ciudad de Araraquara, que es el principal 
núcleo urbano de la región. El municipio concentra un conjunto significativo de 
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fabricantes de productos de los  segmentos de ropa de cama y mantelería y de 
ropa para bebés, configurando lo que se llama una aglomeración sectorial de 
empresas, o un clúster. La imagen de ese clúster está asociada al bordado (se 
presenta como la capital del bordado). 
La tradición del local de bordado manual fue construyéndose a partir de la 
década del 50 del siglo pasado. Inicialmente la actividad era desarrollada de 
manera domiciliaria por una pionera que trajo el conocimiento de la Isla de 
Madeira (Portugal). Luego surgieron pequeñas empresas que vendían los 
bordados. 
En el escenario recesivo de los años 80s., se destacó un movimiento de 
diversificación natural y algunas empresas comenzaron a producir ropa de cama 
y mantelería aplicando bordados artesanales en sus productos, empleando una 
red de bordadoras informales. La contracción del mercado, la competencia en los 
precios y la necesidad de bajar los costos llevaron a la aplicación de estampados 
en lugar de bordados. La competencia de precios llevó a adaptaciones perversas, 
y los factores de costos pasaron a pesar más que los de diseño y calidad. 
La calidad de los productos locales se fijó en niveles sensiblemente menores que 
los estándares de las empresas líderes en calidad del sector en Brasil, y el 
principal argumento de ventas pasó a ser el precio bajo. El nombre de Ibitinga 
pasó a asociarse, a partir de los años 80s, a productos de menor calidad.  
 

3.2.2. DESCRIPCIÓN Y DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN DE LAS 
EMPRESAS ESTUDIADAS  

Las empresas estudiadas tienen en promedio 62 empleados y se relacionan con 3 
empresas tercerizadas. Cada empresa tiene en promedio dos socios. La 
experiencia anterior en el ramo y la tradición familiar son un fuerte motivo 
explicativo para la apertura de la empresa. La mitad de los socios tienen algún 
grado de estudio superior (completo o incompleto). Cada socio realizó en 
promedio un curso y medio de actualización profesional  predominando los de 
temática administrativa-financiera.  
El nivel predominante de escolaridad de la mano de obra es de 5° a 8° grado del 
nivel primario. Pocos empleados tienen cursos específicos, tales como de costura 
o bordado (menos de un trabajador por empresa). Ningún empleado ha hecho 
curso de diseño. 
El “saber hacer” acumulado en el municipio es bastante limitado en lo 
concerniente a aspectos más sofisticados de la producción, los productores 
desconocen aspectos importantes relacionados con el proceso de costura (uso de 
las distintas agujas para diversas finalidades, uso de distintos hilos), con el 
proceso de finalización de los tejidos y con el uso de diseño para diferenciar 
productos. 
El promedio mensual de compras por empresa es de US$ 140.000. La relación 
cliente proveedor es básicamente de compra/venta. Los tejidos son comprados a  
grandes empresas. Demandan tejidos de algodón de menor calidad  (menos de 
159 hilos por pulgada)  y las compras de esos tejidos se concentran en la empresa 
Coteminas. Usan sólo procesos básicos de acabado de tejidos y tienden a ignorar 
procesos más sofisticados, que podrían mejorar la percepción del valor por parte 
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de los clientes, tal como acabados antiestáticos, antimanchas, antipeeling y 
retardantes a la llama. Consideran que cualquier acabado adicional aumenta el 
costo y no perciben la posibilidad de aumentar el valor de los productos. No 
aplican ninguno de los conceptos modernos de gestión de costos. 
Las ventas ascienden a un promedio mensual de US$ 210.000 por empresa. Las 
relaciones con los clientes, no van más allá  de relaciones de compra/venta, tal 
como ocurre con los proveedores. La clase consumidora de ingresos medios es 
responsable por el 53% de los ventas de las empresas estudiadas.  
El enfoque exclusivo en los costos, tanto en la elección de los tejidos como en 
los procesos de terminación del producto, disminuye sensiblemente las 
posibilidades de diferenciación del producto y afecta los patrones de 
competencia seguidos por las empresas que tienden a usar al precio como 
argumento principal de venta.. 
La política de desarrollo de nuevos productos corrobora las afirmaciones sobre 
las limitaciones de las empresas para diferenciar productos. La inspiración para 
los nuevos productos se busca en viajes y visitas a ferias y en la observación de 
los competidores locales, medio que no favorece a las estrategias de 
diferenciación. Se agrega a ello el hecho de que en apenas 18% de los casos fue 
señalado que tenían un estampado exclusivo para todos sus productos  
Una amenaza para las empresas consiste en las acciones de verticalización hacia 
adelante, a través de adquisición de marcas líderes (como las conocidas marcas 
Santista, Calfat, Artex y Garcia) por parte de Coteminas, que la convierten en un 
poderoso competidor que goza de la ventaja de liderazgo de costo y tiende a 
cerrar, para las empresas de Ibitinga, un importante mercado construido por el 
segmento de tiendas grandes y medianas interesadas en productos de bajo y 
medio costo.  
 
3.2.3. MODELO DE COSTEO Y DE DETERMINACIÓN DEL PRECIO 
DE VENTA USADO POR LAS EMPRESAS ESTUDIADAS 

La tarea de determinar costos y precios es, en el caso de las empresas estudiadas, 
monopolizada por los empresarios, quienes la consideran de elevado valor 
estratégico. Las empresas usan un método semejante para determinar el costo 
unitario de los productos. El modelo de determinación de costos unitarios y 
precios es el siguiente:  
Cuadro 1-  Modelo de determinación de costos y precios de las empresas 
investigadas 
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Calculan el costo de la materia prima, de los materiales secundarios, de los 
servicios de terceros y de la mano de obra directa. Encontrado el costo directo 
acrecientan entre 18% y 33% para cobertura de costos indirectos de producción, 
costos administrativos y comerciales y obtención de utilidades (lo que representa 
entre 15% y 25% del precio de venta sin impuestos). Luego suman el valor de 
los impuestos.. 
El método utilizado corresponde a la tasa que usa como base de costos primarios 
(costo total de mano de obra directa + costo total de materiales directos) del 
modelo de costos totales. Tal como fue comentado en el marco teórico, la 
aplicación de costos indirectos tomando como base el costo primario es un 
método sujeto a críticas. 
Un elemento adicional que llama la atención es que los empresarios no supieron 
responder la razón por la cual acrecientan entre 18% y 33%. Las justificativas 
fueron: es la costumbre; así consigo vender; depende del cliente. La asignación 
de costos indirectos por medio de bases proporcionales exige la elaboración de 
un presupuesto de costos y a partir de ese presupuesto se determinan las tasas, 
comparando los costos indirectos con el valor de costos usado como base (en 
este caso son los costos primarios). Este hecho es completamente desconocido 
para los empresarios. 
¿Cómo llegaron a ese método? ¿Hubo cálculo previo considerando un 
presupuesto de costos en condiciones operacionales normales? Hay que recordar 
que la industria del segmento de ropa de cama y mantelería se implantó en el 
municipio en la década del 80. Los empresarios venían de firmas menores 
dedicadas al bordado artesanal y no tenían experiencia en empresas mayores y 
más complejas. Su preocupación con los costos se resumía a los directos. Un 
empresario más innovador, en función de la informatización incipiente en la 
época, contrató un analista de sistemas de otra ciudad para que desarrollara un 
programa para determinación de los costos directos de los productos. El analista, 
que había realizado trabajos semejantes en otra ciudad le sugirió que usará el 
sistema para determinar precios y que para ello sería suficiente sumar un 25% a 
los costos directos para obtener el precio sin impuestos. El profesional pasó a 
ejercer trabajos profesionales en Ibitinga y su programa (y método) se difundió 
entre las empresas. El valor acrecentado sobre costos directos en el momento de 
la realización de esta investigación (18% a 33%) no es más que una variación 
sobre el valor original de 25% que fue determinado dos décadas antes.  El caso 
de las empresas de Ibitinga es un ejemplo de surgimiento de convenciones al 
azar.  
Se observa que hay un espacio estrecho para obtener utilidades. Dentro del 
conjunto estudiado de empresas la tasa de utilidad neta sobre ventas se situó en 
un intervalo que va de –4% a +7% en el último año investigado, 2003. 
El método utilizado para determinar costos y precios no puede ser analizado sin 
considerar la estrategia de las empresas y sus competencias para administrar 
costos. Como contadores podríamos preocuparnos con los errores obvios 1) la 
tasa no es determinada a partir de un presupuesto de costos y 2) la base de 
aplicación induce a errores, tal como observado por Neuner (1970). La solución 
de estos aspectos, si bien es importante, no resuelve el problema de fondo de 
estas empresas que es, por un lado, la imposibilidad de competir con la empresa 
de menor costo en la industria, y por otro, su incapacidad de administrar costos 
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dentro de la perspectiva de crear valor para los clientes y diferenciar productos. 
Las competencias relacionadas a la producción que poseen son razonables, pero 
insuficientes para  que puedan aplicar los conceptos modernos de gestión de 
costos. Igualmente es muy difícil que apliquen conceptos sofisticados de 
desarrollo y de costeo de productos si su comportamiento instintivo es cortar 
costos directos para abaratar el producto. La determinación del precio con base 
solamente en los costos directos evidencia que no reconocen que pueden actuar 
basándose en la diferenciación de sus productos y que no comprenden que 
además de los costos es importante determinar cuál es el precio que los 
compradores estarían dispuestos a pagar por productos mejores. 
Al no conseguir relacionar el valor que se entrega al cliente con el precio, quedan 
prisioneros de los resultados de la estrategia de igualación de productos (cada 
empresa copiando los productos de las otras) y de su baja capacidad de diseño y 
de creación. 
¿Dentro de ese contexto, qué resultado trae la aplicación del método de costo 
total?  Como no hubo análisis previo de la estructura de costos de las empresas al 
definir la tasa de aplicación de costos indirectos, el método, una vez adoptado 
por la mayoría de las empresas, se transformó en una convención que acabó 
aprisionándolas y que funciona como un corsé que las obliga a mantener costos 
indirectos muy bajos, dentro de los límites que surgen de su aplicación. Las 
empresas que no consiguen operar dentro de esos parámetros son excluidas del 
mercado. El ajuste competitivo se hace por medio de la disminución de las 
utilidades (que absorben aumentos de costos indirectos) hasta que ocurre el 
cierre de una empresa. El método lleva a determinar precios, en un nivel que se 
constituyen en barrera de entrada para nuevas empresas, favoreciendo la 
supervivencia de las empresas existentes, pero a costa de la rentabilidad. La 
adhesión a la convención contribuye a reducir la incertidumbre y evitar que sean 
practicados precios debajo del costo variable unitario pues permite coordinar la 
determinación de precios, dentro de un conjunto de empresas que no tienen 
competencias internas para usar métodos más complejos, impidiendo guerras de 
precios, pero también a costa de la rentabilidad. 
La introducción de un nuevo método para la aplicación de costos indirectos (p. 
ej. con base en horas de mano de obra directa), si bien parece racional desde la 
perspectiva de la mejora del proceso de determinación de costos unitarios, si 
fuese adoptada únicamente por una o pocas empresas, tendría como resultado la 
ruptura de una convención y la introducción de un factor más de inestabilidad en 
la dinámica competitiva local. El nuevo método para que tenga sentido (o sea, 
que permita coordinar la determinación de precios) debería ser adoptado por 
todas las empresas. Pero, aun adoptado por todas las empresas, no produciría 
impacto en las utilidades dado que, la estrategia competitiva de las empresas y su 
baja capacidad para diferenciar productos, las obliga a operar dentro de los 
estrechos parámetros determinados por la tasa de aplicación de costos indirectos 
y utilidades. Y este factor (que es resultado de la estrategia) no cambiaría. 
  
4. CONCLUSIONES 

Los productores estudiados están doblemente amenazados, porque aún no han 
desarrollado opciones de posicionamiento estratégico que puedan conducir con 
autonomía. No han decidido claramente como intentar posicionarse, si como 
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empresas fabricantes de productos de bajo costo o como empresas de productos 
diferenciados. Por el lado del mínimo costo, la posición está ocupada por el más 
importante proveedor. Por el otro lado, el de la diferenciación,  los obstáculos se 
encuentran en la falta de competencias locales para producir artículos de calidad. 
Los conocimientos técnicos, aunque relevantes, no son suficientes para el salto 
requerido en diseño, calidad y para la superación del  enfoque casi exclusivo en 
el costo, evolucionando para enfocar la relación precio/valor. Los empresarios, 
más allá de que posean innegables conocimientos, no conocen o no son capaces 
de implementar mejoras fundamentales en los procesos, en las terminaciones ni 
en los equipamientos, y ni siquiera es conocido en el interior del clúster el uso 
correcto de las agujas e hilos.  
La falta de competencias es una importante barrera  para aplicar los conceptos y 
herramientas modernas de gestión de costos, razón por la cual piensan 
básicamente en cortar costos de materiales y de mano de obra, con lo que tienden 
a disminuir el valor de los productos, lo que lleva a precios menores, a menores 
utilidades, a nueva necesidad de cortar costos, etc. Esta misma falta de 
competencias induce a una estrategia colectiva de igualación de productos y a 
una tendencia a cortar costos directos de productos por medio de la reducción de 
la calidad como forma de obtener utilidades, lo que presiona el precio hacia 
abajo. 
La política de determinación de precios que siguen las empresas es muy 
semejante a la observada por Hall y Hitch (1939). La adopción de convención 
del costo total no impide que obtengan los resultados esperados en mercados 
competitivos (beneficios normales), dadas las características estructurales de la 
competencia: poca diferenciación y competencia en precios. Esta situación se 
diferencia claramente de la observada en mercados oligopólicos en los cuales las 
empresas tienen mayor control sobre las variables de diferenciación y de 
obtención de costos bajos sin disminuir valor para el cliente y para las cuales el 
método de costo total es elemento importante de acumulación. No tiene sentido 
cambiar el método de costeo (por mas sujeto a críticas que esté) sin que las 
empresas de Ibitinga cambien su estrategia, para lo cual tienen que desarrollar 
una serie de competencias relacionadas al diseño, a la producción, a la gestión y 
al mercado, lo que les daría algún control sobre las variables de diferenciación. 
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