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RESUMEN

El texto discute las relaciones entre estrategia, métodos de gestion de costos y
determinacion de costos y precios, estudia y analiza las practicas sobre estos
aspectos por parte de un conjunto de pequefias empresas del segmento de ropa
blanca y manteleria localizadas en el municipio de Ibitinga (Brasil). En la
primera parte del articulo se presenta el marco tedrico, en la segunda parte se
describen los resultados de la investigacion y finalmente se presentan las
conclusiones.

PALABRAS CLAVES: Gestion de costos, determinacion de costos, precios,
estrategia, pequefias empresas
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1. INTRODUCCION

El objetivo del presente texto es discutir las relaciones entre la estrategia, los
métodos de gestion y determinacion de costos y precios y estudiar y analizar las
practicas sobre estos aspectos por parte de un conjunto de pequefias empresas del
segmento de ropa blanca y manteleria localizadas en el municipio de Ibitinga
(Brasil).

Desde la segunda mitad de la década de los 80 (y con mas 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 gestion,
implantaban sistemas de gestion de calidad y trataban de entender y aplicar las
practicas “toyotistas”. La bisqueda por costos menores significéd un problema de
localizacion y logistica (¢Do6nde producir? ¢Como transportar?) y un problema
de gestion sistémico (relaciones con proveedores, organizacién del proceso,
desarrollo del producto) con profundos impactos en los costos. Como la
respuesta a esos problemas depende de una serie de decisiones estratégicas,
quedod claro que la gestion de costos no puede concebirse sin considerar la
estrategia de la empresa. Shank y Govindarajan (1993) ofrecieron una
perspectiva mas amplia de la administracion de costos, a la cual denominaron
gestion estratégica de costos. La gestion estratégica de costos es, segun esos
autores, un analisis de costos visto dentro de un contexto mas amplio que el
analisis tradicional, ya que incorpora elementos estratégicos que en el analisis se
tornan explicitos y formales, contribuyendo a la construccion de una posicién
gue 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 bajisima
adhesion a los conceptos modernos en lo que se refiere a determinacion y gestién
de costos.

¢Cémo se sitlan las pequefias empresas de Ibitinga con relacién a este tema?
¢Han incorporado en sus préacticas los nuevos conceptos relacionados con la
gestion de costos y métodos de costeo? ;Cémo se articula la gestion de costos y
la estrategia? ¢(Cémo 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 articulo se presenta el marco teorico, en
la segunda parte se describen los resultados de la investigacion y finalmente se
presentan las conclusiones.

2. MARCO TEORICO
2.1. LAESTRATEGIA Y LA GESTION DE COSTOS

Las empresas para competir deben definir estrategias, cuyos resultados s6lo son
conocidos ex post en la medida que pasan por la seleccién del mercado. Las
empresas que consiguen formular e implementar estrategias que las tornen Gnicas
en el mercado (0 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 condicién basica para el crecimiento
empresarial. Segun Porter (1986) existen dos fuentes basicas de ventajas
competitivas: la generacion de un valor mayor para los compradores (ventaja
competitiva por diferenciacién) y la produccién 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 mas y operan con costos mayores que la empresa lider en
costos. Su situacion es desfavorable. Un determinado conjunto de empresas
competidoras que opere con productos semejantes y que tenga costos semejantes,
se encuentra colectivamente en una situacion de igualacion (productos iguales,
costos iguales). Como el precio tendera a ser el argumento de venta principal los
beneficios seran bajos. En ese caso todas las empresas se encuentran atrapadas
en el centro.

La eleccion 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
Unico de valor” y “que la esencia de la estrategia consiste en realizar actividades
diferentes -0 de forma diferente- a las realizadas por los competidores” (Porter,
1996, p.64). De las actividades diferentes surgiran los factores de diferenciacién
para el cliente o las bases para la operacion con costos menores.

La eleccién 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 gestién de costos y precios no es independiente de la estrategia.
Las empresas que buscan el liderazgo de costos se preocupan por disefiar
actividades y productos que permitan la obtencién de los menores costos
posibles, lo que les dara 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 diferenciacion disefiaran sus actividades y productos
para generar el mayor valor posible para los segmentos de mercado que tienen
como objetivo, lo que les dard 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 diferenciacién no se preocupan con la
gestion de costos (o sea, la busqueda de diferenciacion no debe presionar los
costos hasta tornar el producto tan caro que no pueda ser vendido), estas
empresas tenderan a operar en la situacion 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.

Segun Kaotler (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 caracteristicas especificas (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

191



precios de las distintas empresas competidoras, la evaluacion que haran sobre el
precio de cada empresa dependerd de los precios de los productos de las otras
empresas.

Balancear las variables valor, precios y costos es funcion basica de la empresa,
tanto al definir la estrategia como durante la gestidn cotidiana. Son, segiin Maital
(1996), los tres pilares de las ganancias, los angulos de un triangulo en cuyo
interior se encuentran los beneficios empresariales:

Figura 1 - Los tres pilares del beneficio: costo, valor y precio

Valor

Beneficio

Costo Precio
Fuente: Maital (1996, p. 6)

Cuanto mayor la distancia entre los angulos del triangulo, mayores seran los
beneficios. La gestion 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 méas altos y mayor rentabilidad. La tarea
de la gestion 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 diferenciacion.

2.2. LOS NUEVOS CONCEPTOS CON RELACION A LA GESTION DE
COSTOS

Los nuevos conceptos contribuyen a la reduccién permanente de costos en el
proceso productivo y en el disefio de productos con “costos adecuados”. Exigen
una visién sistémica de la empresa y comprension 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 absorcion de los conceptos “toyotistas”, en la gestion de la
calidad, en el desarrollo de la tecnologia de informacion y en la critica 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 gestion de costos, las que pueden ser agrupadas en tres grandes
categorias: 1) gestién de costos con objetivo de mejora y estabilidad de procesos
y actividades, 2) gestion de costos por medio de la introduccion de fuertes
cambios en la estructura administrativa y operacional, 3) predeterminacion 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 metodologias para
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introduccion 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
nimero de empresas (independientemente del tipo de proceso). Dentro de ese
campo de conocimiento se desarrollaron conceptos y herramientas que son
usados en acciones de mejoria para reduccion de costos. La base conceptual de la
gestion de la calidad se encuentra segun Deming (1994) en el saber profundo que
se basa en 4 pilares: teoria de sistemas, teoria del conocimiento, elementos de
sicologia y conocimientos de variabilidad.

Las metodologias para introduccion de mejoras permiten crear un ambiente
dentro de la organizacion que promueve acciones de reduccién de costos y de
disminucion de la variabilidad de procesos. Usan conceptos y herramientas
estadisticas y modelos de analisis de problemas. Dos de los métodos mas
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 practica del perfeccionamiento
continuo aplicada a costos que lleva a la superacion de los estandares. El costo-
kaizen comprende actividades de reduccién de costos para cada producto y
actividades de reduccion de costos para cada periodo (Sakurai, 1997, p.52), y
acaba conduciendo a una superacion de los estandares.

El gerenciamiento basado en las actividades (ABM) es un método de
administracion cuyo objetivo es conducir procesos de mejora en la forma como
se desarrollan las actividades dentro de la empresa. EI ABM es un desarrollo
l6gico del costeo basado en las actividades (ABC) que llevo a un cambio de
enfoque sobre los prorrateos para una accion sobre los procesos.

El benchmarking es un proceso que se orienta hacia la busqueda de las mejores
practicas de las empresas para que puedan asi 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 formacion 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
reingenieria, que consiste en el redisefio radical de los procesos “de modo que
nada tenga que ver con el disefio 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 analisis y a la gestion 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 definicién del precio meta se considera el valor
generado para el cliente y los precios de productos semejantes producidos por
competidores 0 en linea por la empresa. El proceso para obtener el costo meta es
previo a la introduccion del producto en el mercado. Para su obtencion se
utilizan los conceptos y herramientas de mejora y de calidad anteriormente
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discutidos. Sakurai afirma que el costo estandar se fija Gnicamente después que
se llegé al costo meta deseado.

El ciclo de vida de un producto comprende el tiempo que va desde la concepcion
hasta el descarte de un producto. Cada producto acumula costos en funcién de
las actividades que consume durante su periodo de vida: concepcion del
producto, desarrollo (planificacion, disefio, pruebas), produccion, marketing,
logistica, servicios al comprador y garantias. El cliente tiene otra perspectiva:
para €l interesan los costos de adquisicion, mantenimiento y de descarte. La
primera perspectiva es la del fabricante, la segunda la del usuario. La
administracion 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 sera 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. Asi la definicion del
ciclo de vida se extiende méas alla del descarte y va hasta la eliminacién del
producto del planeta, sea por medio de actividades de reciclaje, de
descomposicién quimica o biologica, etc.

Los nuevos conceptos y herramientas (con excepcion de la reingenieria y en
alguna medida el benchmarking) se originan de las practicas japonesas de
gestion y del TQM. Precisan para su aplicacion de una vision sistémica de la
organizacion, de comprender el papel que juegan para la organizacion los
proveedores y demas stakeholders, de la importancia de la calidad para el cliente,
del dominio de herramientas para resolver problemas y del conocimiento de
técnicas estadisticas. La comprension del “saber profundo” que esta por detras de
las herramientas y el dominio en la aplicacion de las técnicas no es simple y
exige un intervalo de tiempo relativamente prolongado.

2.3. DETERMINACION DE COSTOS UNITARIOS

La determinacion de los costos unitarios de productos y servicios es una de las
tareas mas importantes de la contabilidad de costos. Ademas de atender a la
preocupacion con la valoracion de las existencias, la informacion sobre los
costos unitarios se usa para toma de decisiones en la gestion, en la evaluacién de
la utilidad de los productos y servicios y en la determinacion de precios
sugeridos (costo unitario + utilidad esperada).

La determinacion 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 Unicamente sus
costos directos (direct costing o costeo directo) o sus costos variables (costeo
variable), segun sea el método utilizado.

El modelo de costos totales tiene como principal objetivo calcular el costo de los
productos fabricados y vendidos. Por esta razén, tal como afirman Mallo et al.
(2000, p.259) esta subordinado a los procedimientos contables de valoracion de
inventarios y determinacion de resultados del periodo. Este modelo asigna todos
los costos de produccién (variables y fijos) a cada unidad de producto o servicio.
Los costos administrativos, comerciales y los gastos financieros son costos del
periodo y no se asignan a las unidades producidas.
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A efectos del objetivo de este trabajo es importante entender las practicas de
determinacion de costos totales de las empresas, razon por la cual,
consideraremos que forman parte de los costos unitarios los costos
administrativos y comerciales. Este punto de vista estd de acuerdo con la vision
de la Economia que, cuando habla del full cost, subentiende que todos los costos
son asignados a los productos y no solamente los de produccién. Diversos
tratadistas contables y del area 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 fabricacion, administrativos y
comerciales) a cada unidad de producto.

Una posibilidad es determinar alguna tasa que relacione el total de costos
indirectos presupuestados para el periodo con alguna base. Las bases pueden ser
unidades fisicas 0 montos presupuestados de costos directos.

Las unidades fisicas pueden ser: total de unidades producidas, horas totales de
mano de obra directa o total de horas maquina. Un riesgo en la aplicacién de una
tasa Unica 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 funcion del valor de los materiales (Neuner,
1970, p. 238). En segundo lugar, si varia el mix de ventas, o se alteran los precios
relativos entre los materiales y los demas costos, se corre el serio riesgo de una
apreciable sub o sobreaplicacién de costos indirectos. En tercer lugar, el método
da por sentado que existe alguna relacién entre el proceso de fabricacién con el
valor de los materiales, suposicién completamente arbitraria.

El costeo por absorcién 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 utilizacion, en la empresa, de los recursos productivos
gue no se identifican directamente con el producto. EI método permite
determinar, para cada centro de costos, los costos indirectos totales y el costo por
la base fisica que sea méas adherente a su actividad especifica. Pueden usarse
tasas proporcionales (lo que se hace especialmente para la aplicaciéon de costos
administrativos y comerciales).

El método de costeo por actividades determina los costos segln el consumo de
recursos por cada actividad y luego los atribuye a los productos segun su
demanda en las distintas actividades. Su aplicacion gana relevancia en la medida
que en los procesos fabriles se vuelven cada vez mas importantes las actividades
de apoyo (que no son bien modeladas en el costeo por absorcién pues no son
asociables exclusivamente a un Unico centro de costos).
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2.4 COSTOS Y DETERMINACION DE PRECIOS

La economia neoclésica no se preocupa con las practicas de las empresas para
determinar precios. El ajuste marginal, por medio de la igualacion del costo
marginal con el ingreso marginal es la fuerza que conduce el comportamiento de
las empresas en los mercados. EI modelo de competencia perfecta supone un
gran nimero de empresas compitiendo con productos homogéneos y prevé que
las empresas obtendran beneficios normales.

Las investigaciones empiricas de como las empresas determinan precios fueron
iniciadas por Hall y Hitch (1939) que constataron que las empresas no aplicaban
la teoria marginalista y fijaban sus precios a partir del método del costo total
(full-cost). Este método segun 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 teoria microeconémica contemporanea 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 oligop6licas que, basandose en un
determinado poder de mercado, gozan de cierta autonomia tanto para fijar sus
precios como para decidir las cantidades a producir. EI mark-up aplicado sobre
los costos directos es “administrado” de forma que permita la cobertura de los
costos indirectos y la obtencion de un cierto margen de ganancia. La capacidad
de administrar los precios esta relacionada directamente con la aptitud de generar
variedad y divergencia de oferta. Esto significa que las empresas deben
diferenciar sus ofertas, ofreciendo productos especificos 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 caracteristicas de los mercados oligopdlicos es la mutua dependencia
gue 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 situacidn genera es reducida con aplicacién -explicita o
ticita- de formas wvariadas de comportamiento convencional. Este
comportamiento permite la coordinacién de las acciones competitivas pues
genera previsibilidad en cuanto al comportamiento de los otros competidores en
situaciones especificas. Su importancia es sefialada por Porter (1986 y 1989)
quien muestra coémo es significativa la adecuada interpretacion de los
movimientos cooperativos y la actuacion como ‘buen” competidor para impedir
la eclosion 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 practica correcta y como la mejor forma de competir. Las
rutinas, reflejando las normas y padrones de comportamiento de las empresas en
sus ambientes competitivos especificos, contribuyen para reducir la
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incertidumbre y facilitan la operacion de los mecanismos implicitos de
“coordinacidn” oligopdlica de la industria El proceso de competicion selecciona
aquellas empresas con rutinas mas 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 convencion del costo total permite la coordinacién 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 PRACTICAS DE GESTION DE COSTOS Y DE
DETERMINACION DE PRECIOS DE LAS EMPRESAS DEL
SEGMENTO DE ROPA DE CAMA Y MANTELERIA DE IBITINGA

3.1. METODO DE INVESTIGACION

En la realizacién 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 &mbito del proyecto "Aumento da
Competitividade das Micro e Pequenas IndUstrias Localizadas em Arranjos
Produtivos Locais (APLs) do Estado de S&o Paulo™ del cual participaron los
autores, en convenio con el Instituto de Economia de la Universidad Estadual de
Campinas y con la Federacién de las Industrias del Estado de San Pablo.

A lo largo de la investigacion fueron contactadas empresas que pertenecen al
segmento de "20 a 99 empleados”. Estas, mas alla de la pequefia magnitud,
presentan una estructura administrativa ya con cierto tamafio y con una
especializacion funcional que le permite al empresario delegar funciones y
dedicar mayor atencion a la participacion 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 actlan en el segmento de
ropa de cama y manteleria (los principales productos son los acolchados y
cubrecamas). Ademas de las entrevistas en las empresas, fueron entrevistados
los agentes de toda la cadena productiva - proveedores y clientes - lo que
permitid disefiar 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 tecnologia y
la calificacion de los propietarios y funcionarios.

3.2. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.2.1. ASPECTOS HISTORICOS DEL CLUSTER

Ibitinga esta 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
nucleo urbano de la region. EI municipio concentra un conjunto significativo de
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fabricantes de productos de los segmentos de ropa de cama y manteleria y de
ropa para bebés, configurando lo que se llama una aglomeracién sectorial de
empresas, o un cllster. La imagen de ese clUster estd asociada al bordado (se
presenta como la capital del bordado).

La tradicion 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 pequefias empresas que vendian los
bordados.

En el escenario recesivo de los afios 80s., se destacd6 un movimiento de
diversificacion natural y algunas empresas comenzaron a producir ropa de cama
y manteleria aplicando bordados artesanales en sus productos, empleando una
red de bordadoras informales. La contraccion del mercado, la competencia en los
precios y la necesidad de bajar los costos llevaron a la aplicacion de estampados
en lugar de bordados. La competencia de precios llevo a adaptaciones perversas,
y los factores de costos pasaron a pesar mas que los de disefio y calidad.

La calidad de los productos locales se fijo en niveles sensiblemente menores que
los estandares de las empresas lideres en calidad del sector en Brasil, y el
principal argumento de ventas pasé a ser el precio bajo. EI nombre de Ibitinga
pasé a asociarse, a partir de los afios 80s, a productos de menor calidad.

3.2.2. DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION 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 tradicion familiar son un fuerte motivo
explicativo para la apertura de la empresa. La mitad de los socios tienen algun
grado de estudio superior (completo o incompleto). Cada socio realizd en
promedio un curso y medio de actualizacion profesional predominando los de
teméatica 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 especificos, tales como de costura
0 bordado (menos de un trabajador por empresa). Ningin empleado ha hecho
curso de disefio.

El “saber hacer” acumulado en el municipio es bastante limitado en lo
concerniente a aspectos mas sofisticados de la produccion, 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 finalizacidn de los tejidos y con el uso de disefio para diferenciar
productos.

El promedio mensual de compras por empresa es de US$ 140.000. La relacion
cliente proveedor es basicamente de compra/venta. Los tejidos son comprados a
grandes empresas. Demandan tejidos de algodon de menor calidad (menos de
159 hilos por pulgada) y las compras de esos tejidos se concentran en la empresa
Coteminas. Usan s6lo procesos basicos de acabado de tejidos y tienden a ignorar
procesos mas sofisticados, que podrian mejorar la percepcion del valor por parte
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de los clientes, tal como acabados antiestaticos, 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 gestién de costos.

Las ventas ascienden a un promedio mensual de US$ 210.000 por empresa. Las
relaciones con los clientes, no van mas alla 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 eleccion de los tejidos como en
los procesos de terminacion del producto, disminuye sensiblemente las
posibilidades de diferenciacion del producto y afecta los patrones de
competencia seguidos por las empresas que tienden a usar al precio como
argumento principal de venta..

La politica de desarrollo de nuevos productos corrobora las afirmaciones sobre
las limitaciones de las empresas para diferenciar productos. La inspiracion para
los nuevos productos se busca en viajes y visitas a ferias y en la observacion de
los competidores locales, medio que no favorece a las estrategias de
diferenciacion. Se agrega a ello el hecho de que en apenas 18% de los casos fue
sefialado que tenian un estampado exclusivo para todos sus productos

Una amenaza para las empresas consiste en las acciones de verticalizacién hacia
adelante, a través de adquisicion de marcas lideres (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 DETERMINACION 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. EI modelo de determinacién de costos unitarios y
precios es el siguiente:

Cuadro 1- Modelo de determinacion de costos y precios de las empresas
investigadas

Matena prima

+ Mlateriales secundarios

+ Zervicios de terceros

+ Mano de obra directa

= Total de costos directos

+ % Costos Indirectos de produccién, costos admimstratives, costos
comerciales v utilidades {acrece entre 18%0 v 33%0)

Precic de venta antes de impuestos
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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 produccion,
costos administrativos y comerciales y obtencion 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 tedrico, la
aplicacion de costos indirectos tomando como base el costo primario es un
método sujeto a criticas.

Un elemento adicional que llama la atencién es que los empresarios no supieron
responder la razon por la cual acrecientan entre 18% y 33%. Las justificativas
fueron: es la costumbre; asi consigo vender; depende del cliente. La asignacion
de costos indirectos por medio de bases proporcionales exige la elaboracion 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.

¢Cémo llegaron a ese método? ¢Hubo calculo previo considerando un
presupuesto de costos en condiciones operacionales normales? Hay que recordar
que la industria del segmento de ropa de cama y manteleria se implanté en el
municipio en la década del 80. Los empresarios venian de firmas menores
dedicadas al bordado artesanal y no tenian experiencia en empresas mayores y
mas complejas. Su preocupacion con los costos se resumia a los directos. Un
empresario méas innovador, en funcion de la informatizacion incipiente en la
época, contratd un analista de sistemas de otra ciudad para que desarrollara un
programa para determinacion de los costos directos de los productos. El analista,
que habia realizado trabajos semejantes en otra ciudad le sugirié que usara el
sistema para determinar precios y que para ello seria suficiente sumar un 25% a
los costos directos para obtener el precio sin impuestos. El profesional pasé a
ejercer trabajos profesionales en Ibitinga y su programa (y método) se difundid
entre las empresas. El valor acrecentado sobre costos directos en el momento de
la realizacion de esta investigacion (18% a 33%) no es mas que una variacién
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 situ6 en
un intervalo que va de —4% a +7% en el Ultimo afio 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 podriamos preocuparnos con los errores obvios 1) la
tasa no es determinada a partir de un presupuesto de costos y 2) la base de
aplicacion induce a errores, tal como observado por Neuner (1970). La solucién
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 produccidn que poseen son razonables, pero
insuficientes para que puedan aplicar los conceptos modernos de gestion de
costos. lgualmente es muy dificil que apliquen conceptos sofisticados de
desarrollo y de costeo de productos si su comportamiento instintivo es cortar
costos directos para abaratar el producto. La determinacion del precio con base
solamente en los costos directos evidencia que no reconocen que pueden actuar
basadndose en la diferenciacion de sus productos y que no comprenden que
ademés de los costos es importante determinar cual es el precio que los
compradores estarian 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 igualacién de productos (cada
empresa copiando los productos de las otras) y de su baja capacidad de disefio y
de creacién.

¢Dentro de ese contexto, qué resultado trae la aplicacion del método de costo
total? Como no hubo analisis previo de la estructura de costos de las empresas al
definir la tasa de aplicacion de costos indirectos, el método, una vez adoptado
por la mayoria de las empresas, se transformd en una convencién que acabd
aprisionandolas y que funciona como un corsé que las obliga a mantener costos
indirectos muy bajos, dentro de los limites que surgen de su aplicacion. Las
empresas que no consiguen operar dentro de esos parametros son excluidas del
mercado. El ajuste competitivo se hace por medio de la disminucion de las
utilidades (que absorben aumentos de costos indirectos) hasta que ocurre el
cierre de una empresa. EI 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
adhesién a la convencién contribuye a reducir la incertidumbre y evitar que sean
practicados precios debajo del costo variable unitario pues permite coordinar la
determinacion de precios, dentro de un conjunto de empresas que no tienen
competencias internas para usar métodos mas complejos, impidiendo guerras de
precios, pero también a costa de la rentabilidad.

La introduccién de un nuevo método para la aplicacion 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 determinacion de costos unitarios, si
fuese adoptada Unicamente por una o pocas empresas, tendria como resultado la
ruptura de una convencién y la introduccion de un factor més de inestabilidad en
la dindmica competitiva local. El nuevo método para que tenga sentido (o sea,
que permita coordinar la determinacion de precios) deberia ser adoptado por
todas las empresas. Pero, aun adoptado por todas las empresas, no produciria
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 parametros determinados por la tasa de aplicacion de costos indirectos
y utilidades. Y este factor (que es resultado de la estrategia) no cambiaria.

4. CONCLUSIONES

Los productores estudiados estan doblemente amenazados, porque ain no han
desarrollado opciones de posicionamiento estratégico que puedan conducir con
autonomia. 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 minimo costo, la posicion estd ocupada por el mas
importante proveedor. Por el otro lado, el de la diferenciacidn, los obstaculos se
encuentran en la falta de competencias locales para producir articulos de calidad.
Los conocimientos técnicos, aunque relevantes, no son suficientes para el salto
requerido en disefio, calidad y para la superacion del enfoque casi exclusivo en
el costo, evolucionando para enfocar la relacién precio/valor. Los empresarios,
maés alla 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 cluster el uso
correcto de las agujas e hilos.

La falta de competencias es una importante barrera para aplicar los conceptos y
herramientas modernas de gestién de costos, razén por la cual piensan
basicamente 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 igualacion de productos y a
una tendencia a cortar costos directos de productos por medio de la reduccion de
la calidad como forma de obtener utilidades, lo que presiona el precio hacia
abajo.

La politica de determinaciéon de precios que siguen las empresas es muy
semejante a la observada por Hall y Hitch (1939). La adopcién de convencion
del costo total no impide que obtengan los resultados esperados en mercados
competitivos (beneficios normales), dadas las caracteristicas estructurales de la
competencia: poca diferenciacion y competencia en precios. Esta situacion se
diferencia claramente de la observada en mercados oligopdlicos en los cuales las
empresas tienen mayor control sobre las variables de diferenciacién y de
obtencidn de costos bajos sin disminuir valor para el cliente y para las cuales el
método de costo total es elemento importante de acumulacién. No tiene sentido
cambiar el método de costeo (por mas sujeto a criticas que esté) sin que las
empresas de Ibitinga cambien su estrategia, para lo cual tienen que desarrollar
una serie de competencias relacionadas al disefio, a la produccién, a la gestién y
al mercado, lo que les daria algin control sobre las variables de diferenciacion.
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