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RESUMEN  
En la industria vitivinícola es de fundamental importancia la gestión de 
comercialización, pues el mercado se encuentra influenciado por distintos 
factores. Ponderar la incidencia de estos impulsores permitirá comprender lo 
competitivo del mercado y las estrategias a implementar para lograr cumplir con 
los objetivos estratégicos preestablecidos. 
El desafío para crear ventajas competitivas requiere de un diseño que transforme 
grandes volúmenes de datos en información homogénea, integrada, consistente y 
presentada  para que facilite la toma de decisiones.  
La aplicación de herramientas de gestión en el área comercial permite dirigir  
adecuadamente  el esfuerzo de la organización hacia los mejores resultados.  
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INTRODUCCIÓN 
La vitivinicultura es un proceso  que comienza con la implantación del viñedo 
con el objetivo final de lograr la obtención de una serie de productos destinados 
a diversos tipos de consumidores. Es un sector dinámico de gran importancia 
para la economía regional cuyana ya que históricamente ha sido la industria 
madre de la misma. La esencia del trabajo consiste en la aplicación de 
conocimientos teóricos, prácticos y técnicas de investigación a la problemática 
de la gestión de comercialización en la industria vitivinícola. 
En un sentido amplio se pretende cumplir con los  objetivos de: 
 Identificar los conceptos generales de la gestión de comercialización en el  
mercado vitivinícola. 

 Analizar las herramientas que la doctrina y la práctica de costos presentan para 
resolver los temas de la gestión  de mercadotecnia y su control en la industria 
vitivinícola actual. 

 
CONCEPTOS DE COMERCIALIZACIÓN EN EL SECTOR 
VITIVINÍCOLA 
 MERCADOTECNIA 
Conceptualmente la  mercadotecnia es un proceso social y administrativo por 
medio del cual los individuos y los grupos obtienen lo que necesitan y desean 
mediante la creación y el intercambio de productos y valores con otros. Se 
fundamenta en que: 
 Toda la planificación  debe “orientarse al cliente”  
 Las actividades deben estar “coordinadas, estableciendo criterios de autoridad 
y responsabilidad para su realización” 

 Cuando el proceso de mercadotecnia se encuentra orientado al cliente y 
coordinado, se logran “alcanzar los objetivos de desempeño organizacionales” 

 Aplicando este concepto a la  vitivinicultura se  trata de analizar las relaciones  
que debe establecer el gerenciamiento de las organizaciones de este sector a 
efectos de lograr  la satisfacción de los consumidores actuales y  la atracción de 
nuevos clientes; añadiendo a esta relación las estrategias, objetivos y programas 
que se  trasladan en  el cumplimiento de la rentabilidad esperada. 
 
MERCADO VITIVINÍCOLA 
La industria  vitivinícola ha sufrido el fenómeno de la internacionalización. En el 
mercado mundial el crecimiento de las importaciones se observa en países 
nuevos en el consumo de vino, donde Argentina tiene el principal destino de sus 
exportaciones. 
La mundialización del comercio produjo cambios abruptos en las condiciones 
del mercado, especialmente culturales y en los hábitos de consumo.  Argentina 
sufrió los mismos procesos de disminución de consumo que se dieron en todos 
los países tradicionalmente productores de vino. Esta caída total del consumo de 
vinos presenta  dos características bien diferenciadas y opuestas:  

Una brusca caída en el nivel de consumo de vinos comunes y  
Un aumento lento, pero sostenido, de consumo de vinos  o de mayor 
calidad.  
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La disminución del consumo de vino en particular de los vinos comunes, 
obedece a múltiples causas y razones, que se complementan e interrelacionan 
entre sí1.  
A  nivel nacional  el sector vitivinícola presenta las siguientes características: 

•Al igual que en el resto del mundo la oferta supera la demanda  

•La demanda a nivel de mercado interno está disminuyendo, en especial en los 
vinos de baja calidad 

•La mayor parte de la superficie son variedades de baja calidad, lo que se está 
intentando revertir a través de distintas políticas de reconversión 

•El consumidor se está inclinando por los vinos tintos 

•Crecimiento de las exportaciones y  consumo de vinos de mayor calidad, en 
especial, varietales, premium,  ultra premium,  espumantes y jóvenes  

•Se impone el fraccionamiento en origen 
Hasta hace una década el sector se caracterizaba por ser una estructura cerrada y 
con un mercado cautivo, que aparentemente no exigía mayores modificaciones. 
A partir de la década del noventa se incorporaron nuevos conceptos enológicos y 
tecnológicos adaptados a los requerimientos mundiales. 
Los vinos mendocinos compiten sin complejo frente a las marcas más 
prestigiosas del mundo logrando los más altos reconocimientos. 
A efectos de definir las estrategias que le permitan al sector conservar o  
aumentar su participación en el mercado es necesario el diagnóstico de los 
factores externos e internos que pueden incidir sobre el futuro de las 
organizaciones.  
 
DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO DEL MERCADO VITIVINÍCOLA 
Se  analizan los factores externos e internos que inciden en el  sector, se 
establecen las estrategias, objetivos y programas correspondientes al ámbito de 
comercialización; las fuerzas del ambiente  que nutren o restringen la capacidad 
competitiva y las verdaderas  posibilidades que debería poseer una organización  
para encararla.  
Los actores del sector vitivinícola han elaborado el Plan Estratégico Vitivinícola  
(PEVI)2 estableciendo como punto de partida el análisis de las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas del sector. 
Oportunidades: Creación de una identidad e imagen orientada hacia la 
demanda, consolidación de una marca “Argentina” en los mercados claves 
aumento de la calidad y competitividad sistémica por la innovación. 
Amenazas: Competidores con alto nivel de desempeño en un marco de 
sobreproducción mundial, disminución del consumo de los vinos básicos y 
sustitución por jugos, cerveza, gaseosas y agua. 

                                                 
1 Estudio de mercado de vinos y bebidas sustitutas preparado para el Fondo 
Vitivinícola de Mendoza   
2 Plan Estratégico Argentina Vitivinícola 2020 – Institución administradora: 
Corporación Vitivinícola Argentina ( ley 25849) 
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Fortalezas: Oferta variada con  productos de alta calidad y diferenciación, 
mercado interno importante, diversidad geográfica,  de actores y estrategias 
innovadoras. 
Debilidades: baja participación en el mercado internacional , insuficiente 
articulación de la cadena vitivinícola con  débiles estrategias colectivas,  falta de 
mecanismos de financiamiento, carencias en investigación, desarrollo, formación 
y extensión como soporte del proceso de innovación necesario. 
A base del análisis FODA el Plan Estratégico Vitivinícola elabora la Misión y 
Visión esperada para este sector como marco de referencia de las organizaciones 
involucradas hasta el año 2020, estableciendo los objetivos y las estrategias a 
implementar  para alcanzarlos. 
 
MISIÓN  Y VISIÓN DE LA INDUSTRIA VITIVINÍCOLA ARGENTINA 
De acuerdo a lo establecido por el PEVI“Argentina será un proveedor de vinos 
altamente competitivo, en el Mercado Global; sus vinos se identificarán por su 
diversidad, su estilo original, su naturalidad y por la alta valoración que le 
asignará el consumidor”. 
Se espera que en el año 2020 la Industria Vitivinícola Argentina alcance ventas 
anuales por 21 millones Hl., participando con un 9% del Mercado Global -
Interno y Externo- y con un 13% de las exportaciones mundiales, posicionándose 
entre los países más destacados del mundo y siendo reconocido por los 
consumidores por su estilo original, su naturalidad,  su diversidad -en varietales, 
gamas de productos, ambientes nativos, actores y culturas  - su calidad y su 
creatividad. 
A modo de síntesis los principales objetivos y estrategias son: 
Objetivos: Crear una identidad e imagen para el vino argentino, implementar 
una política y un programa comunicacional colectivo de promoción  tendiente a 
incrementar las ventas en los mercados claves. Diseñar y promover instrumentos 
crediticios, impositivos y legales que incentiven la integración e innovación. 
Estrategias: Promover y consolidar la imagen de los "Vinos de Argentina" 
focalizándose en  los mercados claves, formular e implementar un programa 
colectivo comunicacional  integrado y coordinado de investigación, desarrollo y 
transferencia en temas estratégicos para incentivar la integración e innovación.  
 
ANÁLISIS DE LA ORGANIZACIÓN 
Las empresas deben desarrollar acciones o actividades dirigidas a “relacionar” a 
la unidad económica con el medio  elegido como meta  dentro de las opciones 
existentes. 
En el marco de los lineamientos del Plan Estratégico Vitivinícola se analiza una 
organización destinada a la producción de vinos jóvenes y varietales, la misión o 
el porque de su existencia,  la visión o como se proyecta en el futuro. Se definirá 
el tipo de estructura con que se abordarán las acciones o actividades, detallando 
los recursos necesarios para la ejecución y un sistema de información que 
permita conocer el grado de cumplimento de los objetivos planteados.  
 
MISION Y VISIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
Surge de  comprender el sentido de existencia de la empresa. Se  puede 
desarrollar en cuatro dimensiones principales: El producto, el  mercado ó 
clientes, la ventaja competitiva y la relación con proveedores  
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 Producto: La  venta de vinos jóvenes y varietales.    
 Mercado / Clientes: La comercialización la realiza en  el mercado interno 
atendiendo a sus clientes a través de representantes y  cadenas de 
supermercados. 

 Ventaja Competitiva: Diferenciación, basada en la calidad enológica, larga 
trayectoria en el sector,  experiencia, capacidad de manejar grandes volúmenes 
y óptima ubicación geográfica 

 Proveedores: En función a las expectativas de calidad que esperan  los 
consumidores,  implementada por una política de compromiso en función con 
los objetivos planteados.  

La empresa  elabora y comercializa  vinos jóvenes y varietales,  poniendo énfasis 
en ofrecer productos de excelente calidad.  Manteniendo su  posicionamiento 
como una de las empresas más reconocidas en su rubro en la Región. 
 
POSICIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
Las estrategias de negocios exitosas se basan en la ventaja competitiva sosteni-
ble. La inversión agresiva en la creación de una ventaja competitiva sostenible es 
el factor contribuyente más confiable de una compañía para lograr una 
rentabilidad superior al promedio3. 
A base del análisis de los sectores involucrados y en función a las características 
de la organización la estrategia de diferenciación es la más apropiada.  
 
OBJETIVOS  Y ESTRATEGIAS 
Determinar objetivos significa convertir la misión y visión  estratégica en los 
resultados esperados. 
En la implementación de una estrategia de diferenciación se deben ejecutar 
acciones sobre la base de la concentración en los segmentos más rentables, 
manteniendo la calidad del producto. Desarrollando planes comunicacionales, de 
ventas y promociones para lograr una fuerte lealtad a la organización.  
El plan estratégico es un conjunto de estrategias ideadas por los administradores 
de forma tal que  los costos necesarios para lograr la diferenciación no resulten 
incongruentes con el propósito de crear valor.  
 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL  
La estructura organizacional puede considerarse como el marco en el cual se 
desempeñan las tareas de una empresa. Una buena estructura es el objetivo de los 
esfuerzos de toda la organización y tiene alta prioridad en la administración 
efectiva.  
Cada una de las funciones de la estructura contiene acciones que consumen 
recursos, los  que valorizados monetariamente, constituyen los costos del área 
comercial. 
Ante la necesidad de adaptarse a  los cambios de la demanda, se requiere  un 
sistema de organización cuyo destino es el cliente, por lo que el  ámbito de 
observación de las funciones y actividades debe abarcar más allá de los límites 
de la empresa.  

                                                 
3 THOMPSON, Arthur A y Strickland A.J., Administración Estratégica, 
(México,  Editorial Mc Graw Hill, 2000) 
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Dentro de la estructura  se  debe definir la forma en que la empresa se contacta  
con la demanda, que es la elección de canales de distribución. Pueden ser: 
verticales, horizontales, propios  o de terceros. Surgirán para cada situación 
particular esquemas asociativos donde la decisión  será el resultado del peso 
relativo de cada integrante en la cadena comercial. 
La estructura de la empresa en estudio es una P.Y.M.E. Su estructura está 
compuesta por distintas áreas o gerencias. Posee un sistema de ventas directo y 
una fuerza de venta externa, con departamentos o centros de apoyo. El precio de 
venta es fijado por el mercado.  
 
SISTEMA DE INFORMACIÓN 
El sistema de gestión  que se adopte dependerá del tipo de información que se 
requiera para una dirección eficiente.   
Con el fin de analizar los requerimientos de información que necesita la 
dirección en sus obligaciones formales y para una adecuada  toma de decisiones, 
se analiza un segmento de la línea total de productos que abarca los vinos 
espumantes dulces jóvenes  y dos tipos de vinos varietales. 

 

Producto Presentación Precio de 
Venta por 

botella 
Vinos dulces espumantes     
Blancos Caja de 6 unid $ 9,00 
Tintos Caja de 6 unid $ 8,50 
Vinos  Varietales     
Blancos Caja de 6 unid $ 11,00 
Tintos Caja de 6 unid $ 12,50 

  
 
 
 
ANÁLISIS DE INGRESOS Y COSTOS 
INGRESOS ESPERADOS  
A base de las expectativas que se tienen para el próximo ejercicio se ha 
elaborado el presupuesto de ingresos esperados  por tipo de producto 
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Producto 
Zona       

Centro / 
Sur 

Zona       
Norte Supermercados Total 

Vinos dulces espumantes         

Blancos $ 148.500 $ 99.900 $ 156.600 $ 405.000 

Tintos $ 89.250 $ 68.000 $ 102.000 $ 259.250 

Vinos  Varietales         

Blancos $ 154.000 $ 143.000 $ 225.500 $ 522.500 

Tintos $ 225.000 $ 212.500 $ 306.250 $ 743.750 

Totales $ 616.750 $ 523.400 $ 790.350 $ 1.930.500 

  
 
En función a los requerimientos esperados para la venta, las existencias mínimas 
y las pérdidas estimadas,  se elabora el programa de producción esperado. La 
dirección ha preestablecido la capacidad de producción práctica de acuerdo a los 
requerimientos de la  demanda, la misma será utilizada en un ochenta por ciento, 
lo que trae como consecuencia una capacidad ociosa. 
 
 

Producto Producción Capacidad 
total 

Vinos dulces espumantes     
Blancos 44990 57500 
Tintos 30500 38125 
Vinos  Varietales     

Blancos 48000 60000 
Tintos 59500 74375 
Totales 182990 230000 
Porcentaje de la capacidad  a 
utilizar 80%   

  
 
 

COSTOS DE PRODUCCIÓN: 

Costos Variables de Producción Unitarios 
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Producto Costo 
variable de 
producción 
Unitario 

Costo 
variable de 
producción 
directo 

Costo 
Variable 
de 
producción 
Indirecto 

Vinos dulces espumantes       
Blancos 3,55 2,75 0,80 
Tintos 3,10 2,30 0,80 
Vinos  Varietales       
Blancos 4,45 3,50 0,95 
Tintos 4,85 3,90 0,95 

  
 

Costos Fijos de producción totales:  

Concepto  Costos Fijos de Producción  para  la 
Capacidad Práctica 

 Costos Directos Fijos    
Vinos dulces espumantes   
Blancos $ 66.125,00 
Tintos $ 42.700,00 
Vinos  Varietales   
Blancos $ 73.200,00 
Tintos $ 92.225,00 
    
Total de Costos Directos 
Fijos $ 274.250,00 

Costos Indirectos Fijos $ 246.100,00 
Total Costos Fijos de 
Producción $ 520.350,00 

  
 
 
 
 

Con el objetivo de realizar el análisis marginal considerando las 
herramientas que permite el mismo, se valúa la producción en función a los 
costos variables de producción. 
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Producto 
Costo de 

Unidades a 
Vender 

Existencia 
Mínima Manipuleo Total 

requerido 
Existencia 
al inicio Producción 

Vinos 
dulces 
espumantes 

            

Blancos $ 159.750,00 $ 3.550,00 $ 1.633,00 $ 164.933,00 $ 5.218,50 $ 159.714,50 

Tintos $ 94.550,00 $ 1.550,00 $ 961,00 $ 97.061,00 $ 2.511,00 $ 94.550,00 

Vinos  
Varietales           

Blancos $ 211.375,00 $ 6.675,00 $ 2.180,50 $ 220.230,50 $ 6.630,50 $ 213.600,00 

Tintos $ 288.575,00 $ 7.275,00 $ 2.958,50 $ 298.808,50 $ 10.233,50 $ 288.575,00 

Totales $ 754.250,00 $ 19.050,00 $ 7.733,00 $ 781.033,00 $ 24.593,50 $ 756.439,50 

  
COSTOS DE COMERCIALIZACIÓN  
El concepto de costos comerciales comprende a todos los  recursos económicos 
consumidos en las actividades realizadas por una unidad económica con el 
objetivo de relacionar a sus productos con los clientes reales o potenciales del 
mercado elegido. Incluye desde el proceso de investigación y desarrollo, 
comunicación, promoción y venta,  hasta la entrega, el servicio de post-venta y el 
seguimiento del cliente en virtud de las relaciones que tienen objetivos a largo 
plazo. 
Pueden clasificarse de diversos modos para dar respuestas a los requerimientos 
de la dirección, en fijos o variables, directos o indirectos, con o sin valor 
agregado, estratégicos, tácticos u operativos, controlables y no controlables, por 
tipo de costo, por actividades, etc. 
En la asignación y determinación de las unidades o centros, como concentradores 
o generadores de costo en etapas intermedias (actividades, procesos) o finales 
(productos, clientes); se atribuyen los costos en función al objetivo pretendido en 
su determinación, considerando unidades relevantes como: la zona geográfica o 
territorial de ventas, el canal de comercialización elegido, el volumen o tamaño 
del pedido, la línea de productos o el producto específico, los eventos de 
marketing y publicidad, el ó los grupos de clientes. 
A base de los datos brindados por la organización se elabora el presupuesto de 
los costos de comercialización clasificando a los mismos según el 
comportamiento esperado en relación al volumen de ventas. La distribución de 
los mismos se realiza en función a  los departamentos o zonas  y conceptos que 
los generan 
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CENTROS 

CONCEPTOS 

GERENCIA 
COMERC. SUPERVIS. 

ZONA 
CTRO/ 

SUR 

ZONA 
NORTE SUPERM.. DEPÓSITO TRANSP. PUBLICID. TOTAL 

Impuestos y 
Comisiones $ 9.653 $ 9.653 $ 24.670 $ 20.936 $ 31.614 $ 0 $ 0 $ 0 $ 96.525 

Roturas y 
mermas $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 3.771 $ 3.771 $ 0 $ 7.543 

Subtotal 
Variables $ 9.653 $ 9.653 $ 24.670 $ 20.936 $ 31.614 $ 3.771 $ 3.771 $ 0 $ 104.068 

                    

Viáticos $ 0 $ 2.500 $ 4.500 $ 4.500 $ 0 $ 0 $ 11.200 $ 0 $ 22.700 

Sueldos $ 12.750 $ 5.600 $ 4.250 $ 4.250 $ 0 $ 3.190 $ 6.430 $ 4.150 $ 40.620 

Combustible y 
Reparaciones $ 2.530 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 15.830 $ 1.970 $ 20.330 

Amortización 
de vehículos $ 470 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 1.265 $ 280 $ 2.015 

Amortización  
Inmueble $ 2.130 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 2.130 

Varios $ 760 $ 260 $ 567 $ 670 $ 480 $ 370 $ 385 $ 235 $ 3.727 

Subtotal Fijos $ 18.640 $ 8.360 $ 9.317 $ 9.420 $ 480 $ 3.560 $ 35.110 $ 6.635 $ 91.522 

Total General $ 28.293 $ 18.013 $ 33.987 $ 30.356 $ 32.094 $ 7.331 $ 38.881 $ 6.635 $ 195.590 

  
 

ANÁLISIS Y ASIGNACIÓN DE COSTOS FIJOS DE COMERCIALIZACIÓN 
Los costos fijos de comercialización pueden  ser asignados como costos 
específicos, comunes o generales en función a la utilización que realiza  cada 
zona de los mismos, es decir que a través de este análisis se puede conocer  la 
capacidad de estructura de cada sector a través de los generadores de uso  de los 
conceptos que involucran costos de comercialización fijos. En cada sector se  
imputa la proporción correspondiente al uso de la capacidad para la fuerza de 
ventas o promoción estimada, determinando en cada caso el monto asignable en 
función a la capacidad que se espera utilizar y el monto de la capacidad ociosa 
generada por la no utilización de la estructura disponible.  
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 COSTOS ESPECÍFICOS  

Centro  ZONA 
CENTRO 

/ SUR  

 ZONA 
NORTE  

 
SUPERMERC  

 COSTOS 
COMUNES DE 

REPRESENTANTES  

 COSTOS 
COMUNES DE 
ESTRUCTURA  

 ZONA 
CENTRO / 

SUR  
$ 9.317         

Ventas $ 5.590         
Promoción $ 1.863         
Ociosos $ 1.863         
Total zona 
Centro/ Sur $ 9.317         

 ZONA 
NORTE    $ 9.420       

Ventas   $ 5.652       
Promoción   $ 1.884       
Ociosos   $ 1.884       
Total zona 
Norte   $ 9.420       

 
SUPERMERCADOS      $ 480     

Ventas     $ 400     
Ociosos     $ 80     
Total 
Supermercados     $ 480     

GERENCIA 
COMERC.         $ 18.640 

SUPERVISIÓN       $ 8.360   
DEPÓSITO $ 1.716 $ 858 $ 286 $ 701   
  $ 1.716 $ 858 $ 286 $ 9.061 $ 18.640 
TRANSPORTE           
Pedidos $ 3.635 $ 1.817   $ 1.363   
K.M. $ 6.838 $ 10.257       
Días trabajados $ 5.600 $ 5.600       
Total 
Transporte $ 16.073 $ 17.674   $ 1.363   

PUBLICIDAD $ 2.488 $ 2.488   $ 1.659   
Total 
Publicidad $ 2.488 $ 2.488   $ 1.659   

COSTOS 
TOTALES $ 29.593 $ 30.440 $ 766 $ 12.082 $ 18.640 

TOTAL $ 91.522 

  
ANÁLISIS Y GESTIÓN  DE LA INFORMACIÓN 
Las decisiones en la actualidad tienen un mayor nivel de complejidad y no deben 
ser tomadas aisladamente sino dentro de un marco estratégico que responda al 
objetivo organizacional. Los cambios en la forma de operar los negocios 
implican cambios en la gestión empresaria y requieren de un sistema de 
información capaz de suministrar los datos requeridos por sus distintos usuarios. 
 
HERRAMIENTAS DE GESTIÓN 
En función a determinados requerimientos de la dirección,  el análisis marginal 
permite conocer la situación de la empresa, proyectar resultados, plantear 
estrategias de crecimiento, efectuar análisis de sensibilidad para tomar 
determinadas decisiones. 
Con el objetivo de lograr determinados niveles de rentabilidad, el  
gerenciamiento basado en actividades gestiona la manera de  introducir 
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eficiencia y eficacia e incrementar la creación de valor en las actividades que son 
realizadas en los distintos procesos. 
 
ANÁLISIS MARGINAL 
El análisis marginal representa la puerta de entrada en el examen de la 
información.  
 
Análisis De Resultados Proyectados 
Se expresa el Estado de Resultados proyectados, considerando la clasificación de 
los costos en función al comportamiento esperado en la actividad de 
comercialización.  
Los costos fijos de comercialización se han asignado a las zonas de venta  en 
función al principio de Responsabilidad Específica. Esta asignación tiene como 
fin la realización de posteriores análisis como la determinación del punto de 
nivelación o equilibrio; la comparación que surge de la apropiación de beneficios 
que posee cada  zona en relación al resultado total y el estudio de la rentabilidad 
o rendimientos esperados en los canales de venta.  
 

Concepto  Zona    
Centro/Sur   Zona Norte   

Supermercados   Total  

Total de Ingresos por 
Ventas $ 616.750,00 $ 523.400,00 $ 790.350,00 $ 1.930.500,00 

Costos Variables         

Total de Costos Variables 
de Producción $ 240.725,00 $ 204.505,00 $ 309.020,00 $ 754.250,00 

Total de Costos Variables 
de Comercialización  $ 33.244,75 $ 28.215,05 $ 42.607,70 $ 104.067,50 

Total Costos Variables $ 273.969,75 $ 232.720,05 $ 351.627,70 $ 858.317,50 

Contribución Marginal 
Bruta por  Zona  $ 342.780,25 $ 290.679,95 $ 438.722,30 $ 1.072.182,50 

          

Costos Fijos :       $ 657.742,00 

Resultado Operativo        $ 414.440,50 
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Situación de nivelación para la organización 
Situación en que la empresa a través de sus actividades logre cubrir la totalidad 
de los costos constantes.  

   Productos    

   Vinos Dulces Espumantes   Vinos  Varietales   Totales  

   Blanco   Tinto   Blanco   Tinto    

Ventas de 
Nivelación 
totales y por 
producto 

$ 248.451,65 $ 159.039,73 $ 320.533,30 $ 456.261,52 $ 1.184.286,19 

Cantidad de 
productos a 
vender para 
alcanzar el 
punto de 
nivelación 

27.606 18.711 29.139 36.501   

  
 

A base de la información considerada se puede representar la situación de la 
empresa en el gráfico V/R (Volumen / Resultado)  

657 .742

414 .440 ,50

1 .930 .500 V entas
1 .184 .286 ,19

746 .213 ,81

 
 

Análisis para optimizar resultados 
Cuando las empresas operan con varios productos es cuando se hace más notoria 
la necesidad de una herramienta confiable en materia de costos. En estos casos, 
la conducción de la empresa se enfrenta con interrogantes tales como: ¿Cuál es el 
producto más rentable y que, por lo tanto conviene fomentar?  ¿Cuál es la 
combinación óptima de producción y ventas para un cierto período? 
A través del estudio de las variables que afectan el resultado de la organización 
se puede determinar cuales productos resultan ser   más convenientes y por lo 
tanto crear  estrategias para incrementar sus ventas. 
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Cuando existen factores limitantes, externos  o internos. A través del auxilio de 
la informática se puede resolver y determinar cuál es la combinación de 
productos que logra el mayor margen de contribución total.  
A base de la información establecida se determina la combinación que optimiza 
el margen de contribución total: 
 
 Análisis de estrategias para incrementar resultados 
A través del análisis de sensibilidad se observa  cual es efecto en los resultados   
ante  cambios en las distintas variables que intervienen.  Entre distintas 
alternativas deberá determinarse el punto de indiferencia entre ellas y elegir la 
más conveniente; de la aplicación  de las herramientas que nos brinda este  
análisis, se pueden tomar decisiones en el corto plazo.    

  
GESTIÓN  BASADA EN ACTIVIDADES  
En un momento como el actual,  caracterizado por una profunda  competencia, 
mayores avances en el descubrimiento de tecnologías, es necesario efectuar una 
observación analítica  de las unidades operativas. El gerenciamiento basado en 
actividades brinda una respuesta detallada del análisis de las acciones y sus 
costos, establece pautas de gerenciamiento. 
El  objetivo es  la creación del valor recibido por los clientes, ello implica 
mejorar la rentabilidad y utilidades de la organización entregándole  esos valores. 
Para lograrlo se debe introducir eficiencia y eficacia en las actividades.   
Se apoya en la información suministrada por el método de asignación de costos 
basados en actividades 
 

COSTO BASADO EN ACTIVIDADES  
Esta metodología es apropiada para ser desarrollada en  el sector de 
comercialización en la industria vitivinícola.   
No todos los clientes son iguales en su personalidad, requerimientos e 
importancia. El ABC lleva a considerar el grado de disposición o uso de las 
actividades que en forma voluntaria o involuntaria se destinan a cada cliente o 
grupo de ellos con lo cual también se logra una mejor calidad de información 
para la toma de decisiones. 
Como dice el profesor Gregorio Coronel Troncoso: 4Los administradores 
necesitan cerciorarse de que los clientes que contribuyen considerablemente a las 
utilidades de una organización, reciben un nivel comparable de atención por 
parte de ésta,  se debe dirigir el estudio a establecer cuales clientes son los que 
las proporcionan en mayor medida y orientarlos a producirlas con los artículos 
de mejor posicionamiento dentro del ranking predeterminado”.  Y agrega “Se 
propende con esta metodología entender que cada demandante de los productos 
comercializados, al concretar su uso, está contribuyendo al sostenimiento de los 
Costos Fijos y a la Retribución de la Inversión.” 

                                                 
4 CORONEL TRONCOSO, Gregorio, El costo del ciclo de vida de los 
productos, la contabilidad basada en clientes y la contabilidad de Gestión,  ( 
XXIII Congreso Nacional de Profesores Universitarios de Costos, Año  2000) 
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Cada unidad estructural será “desagregada” en las distintas actividades que en 
principio la justifican. En el análisis de las distintas actividades es posible la 
definición de los usuarios que las reclaman y los inductores que mejor los 
relacionan, tras lo cual es posible proceder a la jerarquización de las mismas en 
función al sector, zona o canal de venta donde se originan.  
A base de la información generada por la metodología de distribución del costo 
basado en actividades para los costos fijos de comercialización se puede analizar  
el Estado de Resultados. 
El análisis de cada una de las actividades de la empresa permite conocer cuál  es 
el grado de afectación de recursos que demanda cada canal de operaciones con 
sus correspondientes clientes.  

Concepto  Zona    
Centro/Sur   Zona Norte  

 Total Zonas 
de Venta por 

representantes  

 
Supermercados   Total  

Total de Ingresos 
por Ventas $ 616.750,00 $ 523.400,00   $ 790.350,00 $ 1.930.500,00 

Costos Variables           

Total de Costos 
Variables de 
Producción 

$ 240.725,00 $ 204.505,00   $ 309.020,00 $ 754.250,00 

Total de Costos 
Variables de 
Comercialización  

$ 33.244,75 $ 28.215,05   $ 42.607,70 $ 104.067,50 

Total Costos 
Variables $ 273.969,75 $ 232.720,05   $ 351.627,70 $ 858.317,50 

Contribución 
Marginal Bruta 
por  Zona  

$ 342.780,25 $ 290.679,95   $ 438.722,30 $ 1.072.182,50 

Costos Fijos 
Propios por 
Zona 

          

Costos  Fijos de 
Comercialización  
por zona - 
Asignación por 
actividades 

$ 29.595,25 $ 30.441,19   $ 765,97 $ 60.802,40 

Excedentes por 
Zona $ 313.185,00 $ 260.238,76  $ 437.956,33 $ 1.011.380,10 

Costos Comunes 
a 
Representantes: 

    $ 12.079,60     

Excedentes por 
Canales de 
Comercialización 

    $ 561.344,17 $ 437.956,33 $ 999.300,50 

Costos Fijos 
Comunes:         $ 584.860,00 

Resultado 
Operativo          $ 414.440,50 
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LAS ACTIVIDADES Y LA TOMA DE DECISIONES 
A través del análisis de las actividades se facilita la toma de decisiones 
estratégicas, al examinar cuales son las posibilidades de cada acción que realiza 
la organización para lograr sus objetivos. La simplificación ó incorporación de 
una actividad es el resultado del diagnóstico de la creación de  valor.   
Los ciclos de vida de los productos son cada vez más cortos, las actividades 
permanecen, lograr una  reducción de costos en las actividades específicas que 
no crean valor es el resultado más destacado que permite llevar a cabo la 
aplicación de esta metodología.  

EL CONTROL EN LA GESTIÓN DE COMERCIALIZACIÓN 
VITIVINÍCOLA 
Considerando que el plan estratégico vitivinícola debe ser el marco para 
organizar  la vía a seguir por las organizaciones involucradas, su cumplimiento 
debe ser verificado en forma oportuna  para analizar las causas de los desvíos y 
adoptar las acciones correspondientes.  
El Cuadro de Mando Integral establece un sistema de mediciones que vincula 
indicadores financieros y no financieros con la estrategia de la organización.  
Las cuatro perspectivas son el medio para articular y comunicar la estrategia de 
la organización a sus empleados y administradores. Las medidas sirven  para 
alinear los objetivos y acciones individuales con los objetivos e iniciativas 
organizacionales. 
Considerando que la empresa bajo análisis elabora productos que se encuentran 
en la etapa de crecimiento, se establecerán a modo de ejemplo, algunos 
indicadores considerando las cuatro perspectivas planteadas a fin de poder 
establecer la confirmación o modificación de las políticas y estrategias 
implementadas. 
 
Perspectiva financiera 
En esta perspectiva se definen impulsores de desempeño que están estrechamente 
vinculados con los objetivos  destinados a lograr una determinada rentabilidad. 
Cualquiera sea la estrategia seleccionada, se debe evaluar, controlar y gestionar 
el riesgo asociado a su implementación. 
En términos generales se establecen tres temas estratégicos a tener en cuenta en 
la perspectiva financiera: 
 Crecimiento y diversificación de los ingresos 
 Reducción de costos y mejora de la productividad 
 Utilización de los activos y estrategias de inversión 

Se presenta una propuesta de indicadores que hacen referencia a aquellos 
factores claves para alcanzar con éxito los objetivos establecidos en la estrategia 
diseñada.  
Utilidad Neta antes de impuestos: Es importante conocer la utilidad neta 
generada por la empresa desagregada para cada canal  en el que opera.  
Si el análisis se limitara a determinar los excedentes por canal de distribución  se 
arribaría a la conclusión que el canal de los representantes  es el que más 
contribuye, pues colabora con el 55% de los excedentes. Es importante conocer 
la desviación entre lo pretendido como estrategia para cada canal de 
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comercialización y lo que se dará en la realidad, determinando como indicador el 
desvío de la utilidad  neta esperada en  todos los canales.  
Rentabilidad: Dado que la empresa esta atravesando la etapa de crecimiento, el 
nivel de inversiones suele ser muy significativo y su control adquiere 
importancia. 
El indicador propuesto surge de la comparación de los resultados con  la 
inversión en los activos totales. 

Perspectiva de cliente 
La estrategia debe incluir definiciones sobre la percepción  de satisfacción de los 
clientes. Los indicadores deben estar vinculados para mantener y aumentar la 
cantidad de clientes y esto sólo se logra ofreciendo un producto o servicio que 
satisfaga sus necesidades. 
Indicadores que comúnmente son usados:   

 Incremento de clientes 
 Retención de clientes  
 Satisfacción de clientes 
 Rentabilidad de los clientes   

Al formular la estrategia la empresa debe definir los segmentos de clientes y 
mercados en los que competirá.  
Incremento y retención de clientes: Puede expresarse en términos del monto 
facturado, de la cantidad de cajas vendidas o del número de clientes. Si se quiere 
establecer como indicador el desvío en la cantidad de clientes esperada de cada 
canal, éste surgirá de la comparación  del número de los mismos entre períodos 
preestablecidos.   
Satisfacción de clientes: Se debe  conocer el grado de satisfacción del cliente con 
el producto y servicio ofrecido para emprender todas las acciones correctivas con 
el fin de aumentar dicha satisfacción. El resultado de las encuestas se suele 
resumir en un indicador construido de  manera tal que permita conocer el 
aumento o disminución de la satisfacción del cliente relacionando la cantidad de 
compras y/o devoluciones  con los clientes totales  y su comparación con las  
mediciones anteriores. 

 

Perspectiva de Procesos Internos 
Cada organización tendrá sus propios procesos críticos que permitirán satisfacer 
las distintas expectativas. Como guía se puede establecer: 
 Proceso de  innovación, comprendiendo la investigación,  el diseño  y 

desarrollo necesario para llevar nuevos productos o servicios al mercado. 
Algunos indicadores utilizados pueden ser el porcentaje de ventas de los nuevos 
productos, la presentación de nuevos productos respecto de la competencia o 
respecto de lo planeado. 
 Proceso operativo, abarca el ciclo que comienza con el pedido del cliente y 

termina con la entrega del producto o servicio. En este proceso se suelen definir 
los indicadores tradicionales de calidad, tiempo y costo del proceso. La calidad 
del producto o servicio y el corto tiempo de respuesta ante un pedido creará valor 
para el cliente. Esta creación de valor para el cliente, junto con bajos costos de 
proceso se reflejará en una mejora de los indicadores definidos en la perspectiva 
financiera. 
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 Servicio de postventa, incluyen la garantía, reparaciones y mantenimiento de 
los productos entregados o servicios prestados y el proceso de devoluciones y 
cobranzas. La excelencia alcanzada en los servicios de postventa puede también 
medirse con indicadores de tiempo, calidad y costo de procesos. 
En esta perspectiva es necesario identificar aquellos procesos claves para 
alcanzar el éxito de la comercialización en la bodega. Una vez identificados estos 
procesos se deben diseñar indicadores para poder monitorear su desempeño. 
Calidad en los procesos: Al desarrollar la perspectiva de cliente se hizo especial 
énfasis en la calidad del producto final, la botella de vino. Sin embargo, como 
dice un refrán del ambiente vitivinícola, “hay que empezar a buscar la calidad del 
vino desde el viñedo”. El cuadro de mando integral puede prever indicadores en 
cuanto a los rendimientos obtenidos y esperados a fin de lograr una mejora 
continua en todos los procesos 
 
Perspectiva de los Recursos Humanos 
Los objetivos de esta perspectiva hacen hincapié en la estructura que debe tener 
la organización. Es el fundamento de las otras perspectivas. 
Las variables principales y sus indicadores en esta perspectiva son: 
Las capacidades de los empleados: el éxito de una organización sólo se logra con 
empleados que estén pensando y actuando permanentemente en busca de la 
mejora continua de los procesos internos y de la satisfacción del cliente. Los 
indicadores más usados para medir este aspecto son la satisfacción, la retención y 
la productividad del empleado 
Las capacidades de los sistemas de información: se debe  contar con información 
oportuna sobre clientes, procesos internos e impacto financiero de su actuación. 
Para medir  estas capacidades  se puede utilizar un ratio de cobertura de 
información estratégica comparándola con las necesidades previstas, porcentaje 
de procesos y empleados que disponen de información sobre calidad, tiempo, 
costos y clientes de la organización 
Motivación: delegación de poder y coherencia de objetivos, los indicadores más 
convenientes  relacionan las sugerencias  con la puesta en práctica, los logros de 
mejora de calidad,  tiempos previstos y coherencia entre los objetivos 
individuales con los de la organización 
El capital humano es la imagen de la organización: se debe reflejar a través de 
indicadores si se logra un determinado porcentual  de incremento de  
competencias en las habilidades de los empleados a través de la implementación 
de cursos de capacitación, relacionando el personal que los realiza con la 
totalidad de los recursos humanos disponibles.  
La dirección de la organización es responsable del análisis de los indicadores. 
Considerando que  el “todo” es el resultado de la suma de las “partes”  será 
necesario que todos los miembros de la empresa deban indagar las causas de los 
desvíos. Cada uno de ellos deberá responder por los recursos insumidos y los 
“productos” resultantes de sus acciones en línea con las previsiones. Es tarea del 
Analista de Gestión investigar la razonabilidad de los montos y razones 
involucrados, construyendo para ello una base de datos con los tipos de 
herramientas que considere más apropiadas, tendiendo a conformar la 
explicación del comportamiento de las variables críticas definidas en el cuadro 
de mando integral. 
En definitiva la dirección de las organizaciones debe: 
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 Traducir las estrategias en términos operacionales para que todos los 
integrantes puedan comprender como contribuir estratégicamente a su 
cumplimiento 
 Alinear la organización a las estrategias a partir del compromiso de 

todos sus miembros 
 Convertir la estrategia en un proceso continuo a través del aprendizaje 

de la retroalimentación que produce su control 
CONCLUSIONES 
La gestión de comercialización requiere de un cambio de enfoque en su análisis,  
considerando  que  representa el vínculo entre las organizaciones y la razón de su 
existencia:  “satisfacer las necesidades de sus consumidores”. 
El sector vitivinícola debe buscar su posicionamiento en el mercado analizando 
como mejorar sus  relaciones y las herramientas de gestión para lograr  tomar 
decisiones adecuadas.  
Los costos del  proceso de mercadotecnia dejan de ser un simple cálculo para 
transformarse en una herramienta cualitativa que guía el camino de sus 
esfuerzos. 
Para lograr una estrategia competitiva sostenible en el tiempo es fundamental 
considerar una visión estratégica de la organización como parte de una cadena de 
valor y  la evaluación periódica  de la situación en tiempos reales, a través  de  la 
planificación, ejecución,  medición y el  control de gestión. 
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