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RESUMEN

El presente trabajo presenta el caso de un laboratorio de calidad de
alimentos localizado en la provincia de La Pampa, Republica Argentina, cuyas
particularidades y objetivos lo convierten en un tema poco comdn.
Efectivamente, este laboratorio no esta explotado por capital privado sino por
una Fundacidn, que se constituye especialmente para administrarlo y que est4
dirigida por representantes del Gobierno Provincial y la Universidad Nacional
de La Pampa. Dada esta situacion, el objetivo final de las actividades no es el
logro de beneficios, como en cualquier emprendimiento privado, sino la
satisfaccion de necesidades de la region para favorecer su desarrollo.

Al efecto, entre las necesidades de la regidn detectadas se encuentra la
de expandir las escalas productivas de productos alimentarios con la llegada a
mercados nacionales e internacionales. Para poder atender satisfactoriamente
estos mercados se hace necesario certificar la calidad de los productos segun las
normas nacionales e internacionales vigentes. El laboratorio al que se refiere
este trabajo tiene como objetivo primario producir esas certificaciones.

A través del trabajo se procede a describir como se plantea el
desarrollo regional, se expone la situacion de la Provincia de La Pampa en ese
contexto, posteriormente se resefian las caracteristicas del laboratorio de
alimentos y por Gltimo se desarrolla cdmo se deben gestionar los costos y los
precios a fin de cumplir con los objetivos de la administracion.
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DESARROLLO REGIONAL

En el afan de lograr la activacién productiva las distintas regiones de la
Argentina se encuentran en la blusqueda de alternativas que potencien sus
posibilidades de crecimiento. Una manera de alcanzarla es mediante el
desarrollo local, éste es posible cuando se fortalece la explotacion de los
recursos propios de determinado espacio geografico.

Los actores que participan en el proceso de desarrollo local pueden ser
tanto publicos como privados: el estado, las universidades, las camaras
empresarias, por ejemplo uniendo sus esfuerzos provocando una sinergia
positiva a la vez de generar un clima de confianza. En principio estos actores
deberadn detectar las potencialidades del lugar, entre las que pueden
mencionarse, coincidiendo con Ivén Silva Lara:

> Los recursos naturales: clima, suelo.
> Los recursos econémico- productivos:

e Sistemas de produccion y organizacién empresarial
(organizacion productiva, redes empresarias,
asociacion de empresarios, niveles de cooperacion,
nivel tecnolégico, financiamiento).

¢ Recursos turisticos.

¢ Recursos tecnologicos.

> Aspectos demograficos y mercado laboral:

e Demografia y dindmica poblacional (tasa de
mortalidad, tasa de crecimiento, tasa de
analfabetismo).

e Mercado de trabajo: Desempleo y subempleo.
Disponibilidad de mano de obra. Nivel educacional y
experiencia. Perfil de la oferta de trabajo.

> Infraestructura econémica y social:

e Transporte y Comunicaciones.

¢ Fuentes de energia,
Provision de agua.
e Vivienda.
Informacion sobre procesos productivos
Servicios especializados a empresas
Informacion tecnoldgica sobre productos
Servicios de consultoria empresarial

Servicios financieros e informacion sobre acceso al
crédito.

> Recursos Socio- Culturales
o Base cultural de la poblacion
o Identidad cultural
e Educacion formal y no formal
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e Salud.

> Aspectos Organizativo-Institucionales
Funcionamiento del gobierno

Caracteristicas de la autoridad

Estado de la planificacion local

Formas de organizacion comunitaria
Instituciones privadas

Universidades e instituciones de educacion,
Instituciones politicas, sindicales y religiosas.

Para llevar adelante el proceso de desarrollo deben tenerse en cuenta
distintos aspectos:

> Determinacion de los objetivos estratégicos una vez
conocidas las potencialidades y debilidades del lugar.

> Generar una via de vinculacion de los distintos
agentes econémicos, propiciando la asociatividad y la cooperacion.

> Facilitar el comienzo de iniciativas econdmicas
atendiendo las necesidades encontradas y los objetivos planteados,
mediante la obtencién de infraestructura y condiciones generales
acordes a las mismas.

> Establecer el modo de acompafiar el proceso
mediante la formacién de recursos humanos, generacion de
informacion y procesos de mejora continua.

> Instrumentar medidas de financiamiento.

Asimismo, el proceso mencionado necesita para su concrecion que se
alcancen niveles de competitividad, tanto el mercado internacional como
nacional requieren atender las exigencias de productos con garantias de
inocuidad. El éxito, en consecuencia, estara reservado para quienes adopten y
mantengan estandares de calidad, otorguen suficientes garantias y se posicionen
con diferentes caracteristicas especificas,

La experiencia muestra, ademas, que se han conseguido éxitos cuando
el proceso se ha llevado adelante contando con un fuerte liderazgo del sector
publico.

SITUACION DE LA PROVINCIA DE LA PAMPA

La provincia de La Pampa se encuentra en el centro geografico de la
Republica Argentina, en la franja de transicion entre la region Central, la region

1381



Y |
\1- PROVINGIA DE GORDUBA ‘I
Iy w7 RO
) By 15 meucd | L
P PROVINGIA A
! DE r
[ |
f T M0,
—— o j T cmee g
g
i e | ]
£ : met | OGNID L OETG | e, m : g
E I ! | lomo| 5| VEGETACONDELA
[Ty : . *=S71 4| PROVINGIADE LAPAMPA
i ! I T e T a0 | E
*i WA e (weme W] ] BoSGUE DECALDEN
! ! ! WATRGHE
\E]‘-'m«.} e B o B § [ pasmzaL Ba
| e |
! _‘j' i i um": E [ PaBTIZAL PBAMOALD
o ~ : L sscas . ] MATORRAL BUBDEBERTIGO
E l H‘\ ,—-...r‘ﬁ"_‘ w.* .......................
ok e i i [ ARBUSTAL Y MATORRAL KALORUI
1 oy / SEMIHALOFILO
2 ~, CARICAR
E b R | [T ARBUSTAL ¥ PASTIZAL SERRANO
' L e L ¥
.. PROVINGIA DERK0 NEGRO e FEHEENCHR
AT b [ ARILLAL etutel o Lorrou 3. pp
hs
-
T ccunamres
h -]
R1LL,

FUENTE PAGINA DE INTERNET DEL GOBIERNO DE LA
PAMPA

Pampeana, Cuyo y la region Patagonica. Participa de las caracteristicas propias
de cada una de las regiones mencionadas pero politica, social e
institucionalmente, presenta una fuerte insercion en la Regién Patagénica. Las
particularidades ambientales de su territorio la condicional fuertemente, pues
presenta una variacion gradual climética desde el Noreste subhimedo hasta el
Sudoeste érido. Esta realidad define la organizacion territorial, la distribucion
de la poblacién y la actividad econémica de la Provincia en tres &reas conocidas
como:

Regién pampeana (pastizal)

Regién del espinal (caldenal)

Regién del monte (jarillal)

El siguiente mapa muestra la distribucion de la vegetacion en la
provincia.

La dindmica econémico-productiva es mayor en el Noreste
disminuyendo hacia el Sudoeste, donde la presencia de asentamientos aislados,
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algunos de ellos con riego artificial permiten el desarrollo de actividades
puntuales.

Cuenta con 350.000 habitantes, con un sistema urbano monopolizado
por ciudades que crecen en forma permanente destacandose Santa Rosa y
General Pico en las que, ademas, se da la mayor cantidad de actividades socio-
econdmicas. Seguidas por ciudades industriales medianas como General Acha,
Eduardo Castex y Realico.

La problematica principal de la provincia no es la cantidad de
poblacion, sino su distribucién y la baja densidad (2,08 habitantes por km?),
respecto al promedio nacional (12,95 habitantes por km?). La ocupacién de la
provincia dividida en poblacion urbana y poblacion rural, se distribuye segun se
muestra en el siguiente mapa.
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FUENTE PAGINA DE INTERNET GOBIERNO DE LA PAMPA

La situacion econémico-productiva esta liderada por el sector terciario
con el 66% del Producto Bruto Geografico, seguido por el primario con un 21%
y un 13% del sector secundario. Dentro del sector primario el agricola-ganadero
es el que mas contribuye, sobre todo por el desarrollo de actividades afines.
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En la ultima década se han iniciado actividades de produccion
alternativa, de productos relacionados con la alimentacion (conejos, miel,
cerdos, horticultura bajo cubierta, fruticultura organica).

Como actividades secundarias, también relacionadas con la
alimentaciéon, que agregan valor, se pueden mencionar como las mas
importantes:

Molinos harineros

Plantas lacteas y queserias
Frigorificos

Salas extractoras de miel.

Fabricas de alimentos balanceados.
Aceiteras

Féabricas de chacinados

VVVYVYVVY

En este contexto y hasta el momento, la baja escala de produccién no
ha permitido acceder a los mercados nacionales e internacionales salvo para
aislados casos de frigorificos y productores de miel.

El gobierno provincial, para fomentar ese acceso, ha implementado
politicas de desarrollo regional, buscando mejorar la cantidad y calidad de los
productos de forma tal que permita a los productores competir en esos
mercados.

Por tal razén se propicia la instalacion de un Laboratorio de calidad de
alimentos pampeanos (LabCAP), destinado principalmente a realizar analisis de
calidad de alimentos como asi también determinar la calidad de productos
terapéuticos de uso veterinario.

LABORATORIO DE CALIDAD DE ALIMENTOS PAMPEANOS
(LabCAP)

El laboratorio se crea, a instancias del Gobierno Provincial, formando
parte de una serie de medidas tomadas con la finalidad de incentivar el desarrollo
regional. No se trata por lo tanto de un emprendimiento de indole privada, ni el
capital corresponde al sector privado, por lo que el objetivo del mismo no es el
logro de beneficios econdmicos sino, en primera instancia, la satisfaccion de las
necesidades del sector productivo de la provincia.

Las actividades del laboratorio se desarrollan con la finalidad de prestar
servicios de andlisis vinculados al control de alimentos de origen animal y
vegetal a través de ensayos fisico-quimicos y microbiologicos.

Este servicio serd prestado al sector productivo de la provincia de La
Pampa con precios diferenciales, y al resto con los precios de mercado. Para ello
realizard las inscripciones correspondientes a fin de cumplir con las
especificaciones técnicas exigidas por el SENASA (Servicio Nacional de
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Sanidad y Calidad Agroalimentaria), organismo de control de jurisdiccion
nacional de la Republica Argentina en el que la Direccién de Laboratorios y
Control Técnico (DILACQOT) ha logrado la acreditacion de 29 analisis diversos
bajo la Norma ISO/IEC 17025 IRAM 301.

Los laboratorios necesitan contar con acreditacion para determinar su
competencia. Esta acreditacion brinda la posibilidad de prestar servicios
confiables. La norma internacional aplicable es la ISO/IEC 17025: 1999 (IRAM
301:2000) denominadas “Requisitos Generales para la competencia de
Laboratorios de Ensayo y calibracion” establece los requisitos para la
acreditacion de los laboratorios. En la Arg. el organismo autorizado para realizar
la acreditacion de los laboratorios, se denomina OAA (Organismo Argentino de
Acreditacién), entidad sin fines de lucro creada en el afio 1994,

BENEFICIOS DE ACREDITAR EL LABORATORIO:

» Reduccion de riesgos con la consecuente reducciéon de costos al
minimizar la existencia de fallas y / o reclamos.

Compromiso del RRHH del laboratorio con los principios de calidad
Mejora continua del sistema de gestion del laboratorio

Desarrollo del RRHH con programas de formacién y de evaluacion del
rendimiento de los mismos.

Posicionamiento de la imagen co impacto en la confianza y satisfaccion
de los clientes

Reconocimiento internacional que permite disminuir costos al eliminar
o reducir la necesidad de realizar anlisis en otros paises

YV WV VVYVY

CARACTERISTICAS DE ESTE LABORATORIO

Este Laboratorio se construye, equipa y pone en funcionamiento con la
participacion de la Universidad Nacional de La Pampa vy el
Gobierno Provincial. Se localiza en el predio de propiedad de La Universidad en
el que funciona la Facultad de Ciencias Veterinarias en la ciudad de General
Pico. El disefio de la construccion y su equipamiento se hace en los organismos
técnicos de la provincia respetando las especificaciones establecidas por los
organismos de control para este tipo de instituciones.

El financiamiento de la obra y del funcionamiento, hasta el momento
en que se logre la autofinanciacién, es asumido por la Provincia. Por su parte el
funcionamiento esta a cargo de personal técnico calificado que proveera la
Universidad, y la administracion estara bajo la responsabilidad de un Directorio
compuesto por dos representantes de la Universidad, uno de los cuales lo
presidird, y dos representantes de la Provincia.

Este Directorio debera proponer al gobierno de la Universidad:

» Las politicas y lineas de accién del laboratorio

» Los convenios de cooperacién a suscribir con instituciones
representativas del sector productivo y todas aquellas instituciones que
faciliten el cumplimiento de los objetivos del laboratorio
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» Las reglamentaciones generales necesarias para regular el
funcionamiento del laboratorio.

» El personal técnico que se desempefiara en el laboratorio, para su
designacion.

Ademas debera:

» Fijar los aranceles por cada servicio que preste el laboratorio.

> Dictar la reglamentacion interna del laboratorio, relacionada con los
aspectos técnicos de funcionamiento,

» Asesorar a las partes sobre cuestiones técnicas o de funcionamiento que
sean requeridas,

» Elaborar los informes, destinados a las partes, que surjan de la
supervisién de las actividades.

EQUIPAMIENTO INSTALADO

MICROBIOLOGIA:

Un microscopio binocular simple0

Dos heladeras (4° C)

Dos freezers (-18° C)

Cuatro estufas para cultivo (30° C/ 37° C/ 42° C /55°C)
Dos Bafios Termostaticos (60° C / 70° C)

Una Cabina de Flujo Laminar

Una Estufa de 170° C para esterilizacion en seco

Dos Autoclaves tipo Chamberlain

RESIDUOS:

Un Cromatografo Liquido HPLC

Un Cromatografo Gaseoso GC

Un HPLC Masa/Masa

Un Espectrofotémetro

Dos Centrifugas

Dos freezers

Dos campanas de extraccion de acidos y solventes

EQUIPOS MENORES:
Balanzas
Microscopios

GESTION ESTRATEGICA DE PRECIOS Y COSTOS

Teniendo en cuenta que la estrategia se estructura, conceptualmente, en
seis dimensiones, coincidiendo con HAX, Arnoldo y MAJLUF, Nicolas en su
obra “El concepto y el proceso estratégico™:

> Conjunto de decisiones integradas, coherentes y unificantes;

> Medio para definir el propdsito organizacional en forma de

objetivos a largo plazo, programas de accién y definicion de
prioridades de asignacion de recursos;
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> Definicién del dominio competitivo de la firma;

> Respuesta a oportunidades y amenazas externas, basada en
capacidades internas, que busca desarrollar una ventaja
competitiva;

> Definicidn de los diferentes roles gerenciales por nivel y

> Definicidn de resultados econémicos y no econémicos que la

firma espera lograr para cada uno de los involucrados o
stakeholders

Es evidente que elaborando una adecuada estrategia se logra un
posicionamiento competitivo, mediante definiciones que indiquen el cémo,
cuando, donde y con qué desarrollar las actividades.

Este presente trabajo tiene por finalidad demostrar la conveniencia de
definir la gestion estratégica de precios y costos para lograr el establecimiento
de precios diferenciales que favorezcan al sector productivo pampeano.

Cabe destacar, que para este caso, la diferenciacién de precios no
obedece a la existencia de capacidad ociosa como tradicionalmente ocurre, sino
a la decision politica de subsidiar al sector productivo pampeano para incentivar
el desarrollo regional. Este sector pagara un precio que solo cubrira los costos
variables, o sea que la contribucion marginal serd nula, mientras que el resto
debera contribuir al sostenimiento de los costos .

Seguidamente se muestra cémo se han identificado los costos por su
naturaleza:

1 MATERIALES

Insumos y drogas:

e Reactivos.

e Material de vidrio

e Material descartable.
e Envases

2. RECURSOS HUMANOS

Retribucidn Director Técnico

Retribucion Responsable de Calidad

Sueldos y cargas sociales personal técnico.
Honorarios de personal técnico de laboratorio.
Honorarios profesionales por asesoramiento contable,
costos y gestion.

Sueldos y cargas sociales personal administrativo

e Sueldos y cargas sociales personal de limpieza y
mantenimiento.

3. OTROS
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Depreciacion del edificio.

Depreciacién de hardware y software.
Depreciacién de equipamiento.

Depreciacion de mobiliario e instalaciones de
laboratorio

Depreciacion de mobiliario e instalaciones de otros
sectores.

Costos por cumplimiento de exigencias legales
(sellados, permisos, habilitaciones)

Costos por servicio de mantenimiento de equipos.
Costos de mantenimiento general del edificio, de
instalaciones eléctricas, aire acondicionado, sistema
informatico, purga de gases, sistema de vigilancia con
camaras de filmacion por seguridad, sistema contra
incendios, entre otros.

Indumentaria para personal técnico (ropa, cubre
zapatos, gorro)

Ropa de trabajo para personal de limpieza y
mantenimiento

Rétulos para identificacion de muestras, para
identificacion de insumos y drogas, para
indumentaria, para material de limpieza

Articulos para uso del area administrativa.
Articulos de limpieza y mantenimiento.

Bolsas para eliminar residuos.

Costos de papeleria, tarjetas identificatorias, otros.
Costos por normas de higiene y seguridad en el
trabajo (ART, alarmas, sefializacion)

Costos por acreditacion.

Seguros.

Costos por comunicacion.

Capacitacion al personal.

Consumo de energia: eléctrica, gas natural.
Combustible y lubricantes para grupo electrdgeno de
emergencia

Costos de comercializacion

Identificados los costos segin su naturaleza, resulta fundamental
identificar las diferentes unidades de costo a las cuales se asignaran los mismos.
En este caso existen diferentes lineas de productos segun los diferentes analisis a
realizar o certificados a extender. En cuanto a la relacién con la unidad de
producto solo pueden tratarse como costos directos aquellos insumos especificos
requeridos para los mismos, mientras que el resto son indirectos.

Deben tenerse en cuenta, ademas, los segmentos del mercado a atender,
situacion que en este caso estd perfectamente definida en los objetivos
perseguidos por el Directorio.
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En este caso en particular, deberd analizarse cada linea de producto
respecto de cada “tipo de cliente” diferenciando los clientes que producen en la
provincia de los que tienen explotaciones extra-provinciales. Los servicios
prestados al primer tipo de clientes dejardn al laboratorio una contribucién
marginal igual a cero, mientras que los prestados al resto de los clientes deberan
contribuir a cubrir los costos fijos para lograr la autofinanciacién.

Por otra parte debe establecerse cual es el comportamiento de los costos
en relacion a los niveles de actividad.

Para analizar el comportamiento respecto a los niveles de actividad
deberd determinarse previamente la capacidad instalada. Esta capacidad sera
determinada técnicamente teniendo en consideracion equipos instalados, el
tiempo requerido por cada tipo de analisis segin lo métodos decididos utilizar, el
nimero de laboratoristas contratados, y el horario de trabajo decidido por el
Directorio. La unidad de medida de la capacidad aconsejada, dado que se trata de
distintas lineas de productos, es el tiempo de mano de obra, por considerar que
es ésta la que marca el ritmo productivo.

Relacionando lo sefialado en el parrafo anterior, con los distintos costos
oportunamente identificados, estos se pueden agrupar de la siguiente manera:

CONCEPTO VARIABLE F1JO
MATERIALES
Insumos y drogas:

0 Reactivos. X

o Material de vidrio X

o Material descartable. X

0 Envases X

RECURSOS HUMANOS

Retribucion Director Técnico
Retribucion Responsable de Calidad
Sueldos y cargas sociales personal
técnico.

Honorarios de personal técnico de
laboratorio.

Sueldos y cargas sociales personal
administrativo

Sueldos y cargas sociales personal de
limpieza y mantenimiento.
Honorarios profesionales por
asesoramiento contable, costos y
gestion.

X X X X XXX

OTROS
- Depreciacion del edificio. X
- Depreciacion de hardware y
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software.

- Depreciacion de equipamiento.

- Depreciacion de mobiliario e
instalaciones de laboratorio

- Depreciacion de mobiliario e
instalaciones de otros sectores.

- Costos por cumplimiento de
exigencias legales (sellados,

permisos, habilitaciones)

- Costos por servicio de
mantenimiento de equipos.

- Costos de mantenimiento general
del edificio, de instalaciones
eléctricas, aire acondicionado,
sistema informatico, purga de
gases, sistema de vigilancia con
camaras de filmacion por seguridad,
sistema contra incendios, entre
otros.

- Indumentaria para personal técnico
(ropa, cubre zapatos, gorro)

- Ropa de trabajo para personal de
limpieza y mantenimiento

- Rotulos para identificacion de
muestras, para identificacion de
insumos y drogas, para
indumentaria, para material de
limpieza

- Articulos para uso del area
administrativa.

- Articulos de limpieza 'y
mantenimiento.

- Bolsas para eliminar residuos.

- Costos de papeleria, tarjetas

identificatorias, otros.

Costos por normas de higiene y

seguridad en el trabajo (ART,

alarmas, sefializacion)

Costos por acreditacion.

Seguros.

Costos por comunicaciones.

Capacitacion al personal.

Consumo de energia: eléctrica, gas

natural.

- Combustible y lubricantes para
grupo electrogeno de emergencia.

- Costos de comercializacion

X X XXX

X

X XX X X

X X XXXXX
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Debe tenerse en cuenta que los costos por comunicaciones y consumo
de energia que normalmente suelen tratarse como de comportamiento
intermedio 0 mixtos, se consideran fijos dada la escasa relacién de variabilidad
entre los mismos y el nivel de capacidad considerado.

Una vez reconocidos y clasificados de la manera indicada los costos del
laboratorio, bastara utilizar la herramienta costo-utilidad-volumen para
determinar, en funcién de los precios del mercado los volimenes necesarios de
cada linea de producto y de acuerdo a cada tipo de cliente para lograr el
equilibrio. Asimismo utilizando la misma herramienta podran realizarse
ensayos para ver la posibilidad de establecer precios flexibles a aquellos clientes
que desarrolles actividades que presenten, para el sector provincial, la
oportunidad de realizar alianzas estratégicas, etc.

RECOMENDACIONES PARA LA GESTION

Desarrollada la estrategia de costos para el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion, se desprenden diferentes cuestiones que deberan
ser atendidas para asegurar la continuidad de las actividades.

No escapara a la percepcion de los lectores, que este caso presenta el
desafio para la administracion de gestionar con alto grado de eficiencia las
actividades relacionadas con el marketing de modo de lograr clientes extra-
provinciales. De esta manera podran aprovecharse economias de escala
derivadas del efecto volumen en el segmento que proporciona contribuciones
marginales positivas.

Resulta clave el conocimiento del resto de los laboratorios y sus
politicas de precios, su localizacidn, sus tiempos de entrega, para realizar un
benchmarking que permita considerar aquellas variables en las cuales se puedan
establecer aspectos de diferenciacion competitiva.

Asimismo debera tenerse en cuenta qué tipos de analisis tiene
certificados la competencia, para detectar nichos de mercado no atendidos que
ofrezcan potenciales clientes.

Se sugiere a la administracion del laboratorio considerar la posibilidad
de implementar una estrategia de precios flexibles, ain para los clientes estra-
provinciales, de modo de adecuar los mismos cuando las actividades
desarrolladas por los clientes resulten atractivas para fomentar el desarrollo
regional. Dentro de estas actividades se destacan aquellas que presenten la
posibilidad de realizar alianzas estratégicas entre los distintos eslabones de la
cadena agroalimentaria.
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