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RESUMEN

La gestion estratégica de costos estd orientada hacia el andlisis de los costos,
sobre la base de elementos estratégicos bien fundados que permitan tomar decisiones
estratégicas enfocadas a mantener ventajas competitivas y generar valor en las
empresas, fundamentada en tres temas claves: la cadena de valor, los inductores de
costos y analisis del posicionamiento estratégico, que permiten desarrollar estrategias
de negocios excelentes, amplias y explicitas, incluyendo los problemas e intereses
estratégicos con el propdésito de ganar ventajas competitivas permanentes, de alli que
el presente trabajo tiene como principal objetivo determinar la gestion estratégica de
costos en las organizaciones. Se realizd una investigacion documental, descriptiva,
mediante el analisis de documentos. Encontrandose, factores criticos internos y
externos, cualitativos y cuantitativos relacionados con la informacion de costos;
complementariedades en la aplicacion del modelo del balanced scorecard
conjuntamente con el sistema de Costeo Basado en Actividades (ABC), para la
gestion estratégica de costos; asimismo, la puesta en practica de estrategias de
negocio para el desarrollo de ventajas competitivas, en este caso mediante la
estrategia de liderazgo en costos, mostrando evidencias de la implementacién de la
gestion estratégica de costos en las organizaciones.

Palabras clave: Estrategias, gestion estratégica de costos, cadena de valor,
posicionamiento estratégico, inductores de costos, organizaciones.
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INTRODUCCION

La situacion actual que enfrentan las organizaciones a nivel mundial, hacen que
su principal meta sea alcanzar la capacidad operativa plena, es un entorno lleno de
incertidumbre, competitivo y dindmico donde se deben asumir procesos de cambio
que implican una redefinicion de patrones que han prevalecido en ellas por décadas;
ya sea por la globalizacién o por los acelerados avances tecnoldgicos que acortan
distancias y convierten a una organizacion, por mas lejana que parezca, en un
competidor igualmente combativo. Por tal motivo, los directivos de las
organizaciones buscan técnicas que le permitan a la entidad mantenerse con precios

atractivos, diferenciacion en sus productos y calidad apreciada.

Es asi entonces, que aparece la gestion estratégica de costos como una
herramienta, no totalmente distinta a la contabilidad de costos tradicional, sino, mas
completa y estratégica; dado que aplica procedimientos tomando en cuenta los
elementos que la conforman, haciendo de este analisis un método eficiente en la toma
de decisiones gerenciales. Es una herramienta que viene revolucionando el ambiente
organizacional, en la medida que vincula informacién de costos con aspectos
cualitativos de la organizacion, rompiendo paradigmas relativos al tratamiento de la

informacion de costos para la toma de decisiones gerenciales.

La gestion estratégica de costos, va mas alla del simple calculo de costos;
brinda la posibilidad de vincular informacion cuantitativa con aspectos cualitativos,
considerados de vital importancia para la organizacion. La cadena de valor, el
posicionamiento estratégico y los causales de costos, son elementos que, de acuerdo
con expertos en la materia, pueden ser empleados para analizar la gestion estratégica
de costos en cualquier ambiente organizacional. Por tanto, en la presente

investigacion, se pretende analizar la gestion estratégica de costos de las



organizaciones, dado que presentan caracteristicas que hacen atractivo el estudio. Lo
cual implica tomar decisiones sobre la o las estrategias a asumir como medio para
afrontar los costos en una organizacion. Es asi como, se aborda la gestion estratégica
de costos vinculando aspectos teoricos con la realidad, por lo que, la informacién sera
obtenida de la revision de textos y otros documentos bibliograficos que contienen

informacion sobre el tema en estudio.

El analisis de estos elementos, arrojé informacién sobre las actividades
generadoras de valor en una organizacién, la forma como se posiciona en los
mercados, las estrategias que emplea para ello, y el tratamiento de sus costos. La
vinculacion de éstos, ofrece informacion contable de los costos, asi como informacion
cualitativa proveniente del andlisis interno como lo son la definicion de estrategias,
politicas, planes de accidn, entre otras; y de los mercados, como por ejemplo, las
preferencias del consumidor, necesidades, deseos, entre otras, informacion necesaria
para apoyar el proceso de toma de decisiones estratégicas. En ese sentido, las
organizaciones deberan asumir el costo objetivo y trabajar en funcién de él, para

poder obtener rentabilidad y cumplir con las disposiciones gubernamentales.

El presente trabajo de investigacion esta estructurado de la siguiente manera:

e Capitulo I: EI problema de investigacion, que contiene el planteamiento del
problema, la justificacién, objetivos.

e Capitulo Il: Marco teorico, en el cual estaran definidos los antecedentes de
investigacion, las bases teoricas de la cual se deprenden las estrategias, definicion,
tipos de estrategias, el proceso estratégico, el balanced scorecard, la contabilidad
de costos, los costos, objetivos de la contabilidad de costos, funcion de la
contabilidad de costos, la gestion estratégica de costos, objetivos de la gestion
estratégica de costos, importancia y los temas relacionados con la gestion

estratégica de costos.



e Capitulo I11 Bases metodoldgicas, en el cual se describira el nivel de investigacion,
los tipos de investigacion y las técnicas, estrategias y procedimientos para la
obtencidn, analisis e interpretacion de la informacion

e Capitulo IV: Gestidn estratégica de costos en las organizaciones, dentro del cual se
expondrén los factores criticos internos y externos, cualitativos y cuantitativos
relacionados con la informacion de costos; los factores criticos internos y
externos; aplicacion del balanced scorecard en la gestion estratégica de costos; la
puesta en practica de estrategias de negocio para el desarrollo de ventajas
competitivas de costos en las organizaciones y experiencias que evidencian la

implementacidn de la gestidn estratégica de costos en las organizaciones.



CAPITULO |
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

La definicion del problema se basa en presentar una oracion que enfoque el
mismo de una manera sencilla. En pocas palabras se trata de realizar una "reduccion
del problema a términos concretos, explicitos, claros y precisos" (Tamayo, 1993, p.
169).Segin Kerlinger y Lee (2002), un problema es un enunciado u oracion
interrogativa como, por ejemplo: ;Qué relacion existe entre dos 0 mas variables? La
respuesta constituye aquello que se busca en la investigacion. Es una contradiccion

entre lo que sucede, lo que es y lo que deberia ser.

Para Herndndez, Fernandez y Baptista (1997), “plantear el problema no es sino
afinar y estructurar mas formalmente la idea de investigacion” (p. 59). Sin embargo,
esto dependeréa de qué tan familiarizado esté el investigador con el tema de estudio, la
complejidad de las ideas trazadas y los antecedentes que existan de la investigacion,
es imperativo que se alcance gran claridad y dominio del tema objeto de
investigacion. Estos son aspectos preliminares muy importantes que no debe perder

de vista el investigador, aunado a la dedicacion y las habilidades de que se disponen.

Todo problema surge a raiz de una dificultad; ésta se origina a partir de una
necesidad, en la cual aparecen dificultades sin resolver. De ahi la necesidad de hacer
un planteamiento adecuado del problema. Por consiguiente, el planteamiento de
problema consiste en describir de manera amplia la situacion objeto de estudio,
ubicandola en un contexto que permita comprender su origen y relaciones. Durante la
redaccion, es conveniente que los juicios emitidos sean avalados con datos o cifras
provenientes de estudios anteriores. De alli que, este capitulo contiene el
planteamiento del problema, los objetivos, general y especificos y la justificacion de

la investigacion.



1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion

Existen varias definiciones de contabilidad y de los mismos surge la discusion
sobre si la misma es una ciencia, un arte, una técnica o un proceso. En términos
generales, segln el Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados
(AICPA, 2012), “La contabilidad es el arte de registrar, clasificar y resumir en forma
significativa y en términos de dinero, transacciones y eventos que son en parte, por lo

menos, de caracter financiero, asi como el de interpretar sus resultados”.

Para Pyle (2011), la contabilidad es el arte de registrar y sintetizar las
transacciones de un negocio, y de interpretar sus efectos sobre los asuntos y las
actividades de una entidad econdémica. Por su parte, Meigsrobert (2011), sefiala que la
contabilidad es el arte de interpretar, medir y describir la actividad econémica, y
Liique de Lazaro (2005), la define como “la ciencia que tiene por objeto el estudio
cuantitativo y cualitativo del patrimonio de la empresa, tanto en su aspecto estatico
como en el dindmico, con la finalidad de lograr la direccion apropiada de las riquezas

que lo integra” (p. 25).

El concepto de contabilidad como técnica de informacion ha logrado predominio
absoluto. En la actualidad es una herramienta muy importante, que es utilizada para
facilitar el proceso administrativo y la toma de decisiones internas (en la
organizacion, este tipo de decision implica variacion en el desarrollo habitual del
negocio u empresa) y externas (genera una conducta sobre el entorno de la empresa
vinculada con proveedores, bancos y accionistas, etc.). La contabilidad desde la
antigiedad hasta ahora es una herramienta clave con la que se cuenta para la toma de
decisiones en materia de inversion, en todo tiempo y lugar la humanidad ha tenido y

tiene la necesidad del orden en materia econdmica.

La contabilidad es la ciencia que proporciona informacion de hechos
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econdmicos, pero dentro de la misma existen varias ramas especializadas. Herrera
(2021), indica que actualmente existen varios tipos de contabilidad, entre los cuales
se encuentran: la financiera, tributaria, de gestion, gerencial. Asimismo, para
Castellnou (2021), existen otros tipos de contabilidad, como son: de costos,

administrativa y de servicios.

La contabilidad de costos, a pesar de ofrecer informacién importante, como es
el célculo de costos, genera datos precisos y detallados, para responder a las
exigencias del entorno organizacional. Tales exigencias implican asumir nuevas
funciones y métodos de control, como consecuencia de la evolucion y el pase de la
contabilidad de costos hacia la administracion, gestion o gerencia de costos en las

organizaciones.

En la actualidad, los avances en materia de modelos estratégicos de gestion, han
ocasionado que la contabilidad de costos sea desplazada por la gestién de costos
(Hansen y Mowen, 2003). Al respecto, Rodriguez y Col (2007):

Esta es de mayor profundidad que la determinacion del costo como tal,
pues, consiste en tomar las mejores decisiones para alcanzar los
objetivos trazados sobre los procesos y actividades organizacionales, en
cuanto a las estrategias y al cumplimiento de los costos, particularmente
los de produccién. (p. 458)

Ruschanoff (2007), coincide con los planteamientos expuestos, agregando que
dicha gestion incluye, ademas de los conceptos de estrategias, el de administracion y

mercadeo, siendo mucho mas global y completa.

Debido a las constantes transformaciones que han caracterizado al mundo en
los ultimos afios, las organizaciones, de diferentes géneros, se han visto, mas que en
la necesidad, obligadas a operar dentro de un ambiente altamente cambiante e

inestable, lo cual impone redefiniciones del mercado de forma ciclica, redefinir los
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medios de produccion, el redisefio de procesos, reorientacion de estrategias, ademéas
de la detallada gestion estratégica de costos que permite aprovechar al méximo tanto
racional, como eficientemente los recursos financieros, tecnologicos y humanos con

los cuales se cuenta.

Contar con la gestion estratégica de costos, es contar con una herramienta que
proporciona seguridad y tranquilidad en la marcha de cualquier organizacion, es
contar con elementos que lleven a una toma de decisiones oportunas, generando un
ambiente de confianza que finaliza en la buena gestion. La incertidumbre y las
probabilidades son factores que constantemente atraen la atencion de
administradores, con ello provocan la pérdida de control y el consumo desmedido de
recursos. Si bien es cierto que una administracion no puede medir los eventos,

dificilmente podra controlarlos.

El objetivo principal de la gestion estratégica de costos es medir y con ello
controlar los recursos que consume la organizacion. Esto constituye un problema
béasico, alcanzar niveles de costos minimos y competitivos en la fabricacion, venta o
comercializacion de productos, con la correspondiente calidad requerida y un nivel
adecuado de consumo de recursos humanos, materiales y financieros en
correspondencia con el desarrollo y tecnologias existentes. Es por ello que, las
organizaciones deben tener presente, por una parte, en su operacién, la gestion
estratégica de costos, instrumento cuya adopcion deberia ademas interesar a los
paises en desarrollo, que trata de examinar, a nivel sectorial, cada eslabon de la
cadena de actividad, desde el momento en que el producto o servicio es s6lo una idea

hasta la eliminacion después de su utilizacion, y por otra, que una estrategia "es el
proceso de determinar los recursos de accion adecuados para alcanzar los objetivos y,
en consecuencia, los propositos organizacionales. Se trata de un complejo proceso de
decision a largo plazo que incluye la totalidad de la organizacion” (Chiavenato, 2002,

p. 333).



La estrategia, es el medio, la via, es el como para la obtencidn de los objetivos
de la organizacion. Es el arte de entremezclar el anlisis interno y la sabiduria
utilizada por los dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades que ellos
controlan. Para disefiar una estrategia exitosa hay dos claves, hacer lo que hago bieny
escoger los competidores que puedo derrotar. Andlisis y accion estan integrados
(Halten, 1987).

En este sentido, la gestion estratégica de costos se fundamenta en tres temas
clave: la cadena de valor, analisis de los causales o elementos generadores de costos y
andlisis del posicionamiento estratégico con sus analisis internos y externos, basados
en Porter (1993). Para Shank (1995), estos tres temas de gestion estratégica de costos,
también se utilizan para estudiar y analizar los costos, porque permiten desarrollar
estrategias de negocio excelentes, amplias y explicitas, incluyendo los problemas e
intereses estratégicos con el propdsito de ganar ventajas competitivas permanentes.

La gestion estratégica de costos consiste en las acciones que hay que tomar para
garantizar el éxito potencial de los recursos de costos en las empresas para que sean
competitivas. Radica en la utilizacion que la gerencia hace de la informacion de
costos y resulta del analisis y combinacion de tres elementos fundamentales: 1)
Cadena de valor, 2) Posicionamiento Estratégico y, 3) Causales de costos, para hacer
uso eficiente y eficaz de las materias primas, la mano de obra directa, particularmente
de los costos indirectos de fabricacion o venta y demas recursos dentro de su
Contexto (Rodriguez, 2007).

La afirmacion anterior es soportada en los planteamientos de Shank y
Govindarajan (1995) y Hansen y Mowen (2007), por lo que, se asumen estos
elementos para su discusion y vinculacién con datos empiricos pertenecientes a
empresas, mediante la aplicacion del modelo de gestion del tipo Balanced Scorecard,

como primera opcion para medir su eficacia de una empresa.
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El Balanced Scorecard, consiste en un cuadro de mando integral que permite

evaluar el funcionamiento de la empresa de manera vertical y horizontal. Para realizar

esta evaluacion se toman en consideracion las siguientes perspectivas (Kaplan y
Norton, 2009):

Perspectiva financiera: se evalla el rendimiento de las inversiones. Para esto
existen indicadores porcentuales como el ROI, que traduce retorno sobre la
inversion (por sus siglas en inglés). Ademas, mide el valor afiadido de la
organizacion.

Perspectiva de los clientes: se analiza el éxito del ejercicio empresarial con base en
la satisfaccion de los clientes. Analiza si estan contentos con los productos o
servicios que les entrega la empresa; qué tan fidelizados estan con la marca y la
cuota de mercado que absorbe la empresa, es decir, el porcentaje de participacion
dentro del mercado.

Perspectiva de los procesos: se mide la calidad del producto o servicio final.
Dimensiona el tiempo de respuesta del equipo operacional frente a las
problematicas y nuevos desafios impuestos. Verifica el costo en los procesos de
produccién y operacionales. Analiza la capacidad de introducir los productos y
servicios en el mercado.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: se pondera la satisfaccion del personal
de la empresa, su compromiso con la organizacion, la gestién efectiva del capital
humano y la disponibilidad de sistemas de informacion.

Existen diversos modelos de planeacion estratégica, dentro de los cuales se

destaca por su practicidad el Balanced Scorecard (BSC), siendo una metodologia

ampliamente difundida a nivel mundial para organizar, analizar y ejecutar las

estrategias organizacionales.

La planeacion estratégica ha sido abordada en diferentes estudios como parte de

la gestion estratégica, siendo uno de los principales fines implementar el Cuadro de



Mando Integral (CMI) y motivar a los gerentes a establecer estrategias relevantes que
se alineen con las prioridades y metas de la gestion estratégica. Este estudio permite
concluir que el Balanced Scorecard es un elemento crucial para garantizar la
estabilidad financiera, disminuir la rotacion de personal y mejorar el ambiente
laboral. Permite establecer y hacer medidas estratégicas y conexiones mas claras
entre el proyecto y la estrategia organizacional, que pueden ocasionar un mejor
desempefio interno del equipo del proyecto en términos de entrega oportuna,

cumplimiento de presupuesto, gestion de la calidad, alcance y riesgos del proyecto

Para Hansen y Mowen (2007), la gestion estratégica de costos, emplea el uso de
datos de costos para desarrollar e identificar estrategias superiores que produzcan una
ventaja competitiva sostenible. Dichas ventajas consisten en la creacion de un mejor
valor para el cliente, con base a un costo mas bajo o igual en comparacién a los que

ofrece la competencia.

Esta coyuntura, exige la adopcion de un plan estratégico, que incluya la gestién
estratégica de los costos en todas las funciones y segmentos de la organizacién, dado
que el objetivo principal de la contabilidad de gestionen la empresa contemporanea,
es permitir la adopcion de decisiones racionales que hagan posible la competitividad,
Hansen y Mowen (2007; 489). Los factores criticos de éxito, no estan relacionados
Unicamente con la minimizacion de los costos, consideran también la satisfaccion del
cliente, la calidad de los productos, la flexibilidad de los procesos, el mercado, entre
otros aspectos; lo que implica, que en los nuevos sistemas de contabilidad de gestidn

se retinan factores cualitativos y cuantitativos.

Varias organizaciones, pertenecientes a esta area economica, emplean la gestion
estratégica de costos como una herramienta que permita incrementar su nivel
competitivo y productivo; los paises latinoamericanos implementan estrategias

basadas en esta gestion, identifican las fortalezas de cada organizacion en relacion a
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sus costos operativos y de ventas y se enfocan en mejorar aspectos relacionados a la
innovacion, infraestructura y la calidad de los productos que comercializan o venden,
ademas de usar de forma optima todos los recursos con los que cuenta la organizacion

(Banco Interamericano de Desarrollo, 2015).

En Ecuador, por ejemplo, las organizaciones dedicadas a la comercializacion de
productos de consumo masivo consideran que la cadena de valor, andlisis de los
causales o elementos generadores de costos y andlisis del posicionamiento
estratégico; mezcla bésica de la gestion estratégica de costos, son elementos que no
solo permiten examinar de mejor manera cada area de una organizacion, sino, que
también elevan la eficiencia en el desarrollo de las actividades, tener un control
adecuado de los costos en que incurre la organizacién y también analizar las formas o
estrategias idoneas para abastecer la demanda del mercado donde se encuentra la
organizacion (Tejada y Romero, 2016).

Ademas, en ese pais las organizaciones, sobre todo las consideradas pequefias,
se centran en incrementar su competitividad para incursionar en otros mercados tanto
locales como a nivel nacional; por ello la gestion estratégica de costos, junto al
conglomerado de elementos y estrategias que ella implica, es un eje esencial que
impulsa el crecimiento de las organizaciones y de los sectores econémicos, permite
tener mayores ventajas competitivas y también tener avances con respecto a los

sistemas productivos y comerciales (Martinez, 2011).

Las organizaciones que aplican la gestidn estratégica de costos con una cadena
de valor solida y competitiva pueden notar efectos positivos, dentro y fuera de
diversas areas de la entidad, esta herramienta incide de forma directa en la
formulaciéon de estrategias para tener una mejor segmentacion de mercado, para
comercializar de manera dptima los productos, para establecer las barreras de entrada

que enfrenta cada organizacion y para realizar los avances y mejoras necesarias
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dentro de las operaciones a las que se dedican (Sztulwark y Juncal, 2014).

Dentro de las organizaciones que comercializan productos de consumo masivo
es esencial el ambito logistico, por ello se han realizado varios estudios donde se
especifica que a través de la puesta en practica de la gestion estratégica de costos se
pueden establecer acciones para mejorar esta area de la organizacion, estableciendo
los canales de distribucion méas adecuados que permitan entregar los bienes o

productos a los clientes de forma optima (Mejia, Soto, Gaméz, y Moreno, 2015).

La poblacion demandante de productos requiere que las organizaciones oferten
productos variados y por lo general, con una duracion corta; pero no solo es necesario
contar con productos de calidad, sino que también se requiere de la implementacion
de acciones dedicadas a captar mas clientes, a ofrecerles promociones y a mantener
competitivas a las empresas. Cuando empresas abastecen productos a sus clientes de
forma eficiente y eficaz, también agregan valor para los consumidores (Hernandez,
2011).

Una organizacion que se encuentra inserta en un mercado de competencia
perfecta (Gonzélez, 2002), donde, segun Kreps (1990), existe gran cantidad de
compradores (demanda) y de vendedores (oferta), de manera que ningin comprador o
vendedor individual ejerce influencia decisiva sobre el precio, debe centrar su interés
en impulsar aspectos como la innovacion, la implementacion de nuevas y acertadas
estrategias y equipos tecnoldgicos, la reduccion de los costos y la diferenciacion, con

el fin de desarrollarse y posicionarse en gran parte del mercado.

La correcta aplicacion de una gestion estratégica de costos permite a las
empresas obtener una ventaja estratégica, generando una propuesta de valor
diferenciadora en el mercado en el que se desenvuelven, lo cual no solo le generara

estrategias, sino que también en cada segmento la empresa agregaria valor a los
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bienes o servicios que serdn destinados a su clientela, ademas de permitirle tener una
mejor administracion y abastecimiento de cada area o &mbito de la organizacion para

determinar de forma apropiada los costos y requerimientos necesarios en cada espacio

Es asi como, debido a la importancia que estd adquiriendo cada vez mas la
aplicacion de una gestion estratégica de los costos, que conlleve al desarrollo
sostenible en las organizaciones, surge la necesidad de esta investigacion. Por tanto,
surge la siguiente interrogante: ¢Por qué la implementacion de la gestion de costos en
las organizaciones? Lo cual conlleva al planteamiento de las interrogantes que se
mencionan a continuacion:

e ;Qué factores criticos internos y externos, cualitativos y cuantitativos estan
relacionados con el tratamiento de la informacion de costos?

e ;COmo se aplica el modelo del balanced Scorecard en la gestion estratégica de
costos?

e ;Qué estrategias de negocio permiten el desarrollo de ventajas competitivas de
costos en las organizaciones?

e ;Qué experiencias evidencian la implementacién de gestion estratégica de costos

en las organizaciones?

1.2 Objetivos de la Investigacion

Para Arias (1998), los objetivos de investigacion son metas que se traza el
investigador en relacién con los aspectos que desea indagar y conocer. Estos
expresan un resultado o producto de labor investigativa. Los objetivos de
investigacion no deben confundirse con actividades o procesos implicitos en el

estudio.
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Tamayo (1994), describe que los objetivos en una investigacion, son los
enunciados claro y preciso de los propésitos por los cuales se lleva la investigacion,
de manera que, el objetivo del investigador es llegar a tomar decisiones y a
desarrollar una teoria que le permita garantizar y resolver en la misma forma,
problemas semejantes en el futuro. En lo cual se determina, que los objetivos
constituyen los logros a alcanzarse en la investigacion, lo que significa que los
objetivos se conciben hacia la basqueda de respuestas, de alli la pregunta ¢Qué se
pretende lograr con la investigacion? Por lo que, a continuacion se presentan los

objetivos tanto general como especificos de la investigacion.

1.2.1 Objetivo General

Analizar la implementacién de la gestion de costos en las organizaciones.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar los factores criticos internos y externos, cualitativos y cuantitativos
relacionados con el tratamiento de la informacién de costos.

e Indagar sobre la aplicacion del modelo del balanced scorecard en la gestion
estratégica de costos.

e Examinar la puesta en préctica de estrategias de negocio para el desarrollo de
ventajas competitivas de costos en las organizaciones.

e Conocer experiencias que evidencian la implementacion de la gestion estratégica

de costos en las organizaciones.

1.3 Justificacion de la Investigacion

La presente investigacion se realiza por la necesidad que tienen las

organizaciones, de tomar decisiones oportunas y acertadas derivadas de la
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implementacién de estrategias que les permitan establecerse en el mercado o
segmento que han escogido, liderando permanentemente el sector en comparacion a

sus potenciales competidores.

Este trabajo de investigacién documental, en su desarrollo, muestra de manera
integral las estrategias que han revolucionado el concepto sobre la determinacion
convencional del costo. La gestion estratégica no solo considera la determinacion del
costo como la acumulacion de valores al precio final del producto, adhiriendo un
considerable margen de utilidad; sino mas bien, considera factores determinantes
como la calidad en sus procesos, no con el fin de disminuir costos, sino mas bien
agregar valor al producto, y su precio por mas alto que parezca, no sea rechazado por

el consumidor.

La contabilidad de costos es la base de informacién por medio del cual la
gerencia puede tomar decisiones, es también una ciencia que se puede ir adaptando a
las necesidades de los individuos en la actualidad, considerandose que los seres
humanos ya sea por su naturaleza, la globalizacién o por los acelerados avances
tecnoldgicos de los Gltimos tiempos, buscan distinguirse de los deméas. Es por eso,
que, hablando en el ambito econémico, la gestion estratégica de costos es una técnica
innovadora que ayudara a las organizaciones a alcanzar la competitividad vy

excelencia.

Un modelo basado en la gestion estratégica de costos, constituye un verdadero
reto, ya que, propone cambios sustanciales en cada actividad que se desarrolla en las
organizaciones, desde el disefio del producto hasta su post-venta, es por e€so que, se
realizé esta investigacion documental, como una base que ayude a las organizaciones
a tomar decisiones y mejorar continuamente en las actividades que se consideren

generadoras de valor.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO

El marco tedrico es aquel que esta compuesto por teorias y conceptos
relacionados a la problematica o bien puede ser un respaldo de la investigacion que
describe el titulo (Ander-egg, 1992:144). Este aspecto se refiere al conjunto de
aportes teoricos, existentes sobre el problema objeto de estudio; estos se encuentran

contenidos en fuentes documentales.

Al respecto, Rojas (como se citdé en Herndndez y Baptista (1994), plantea que
“El marco teodrico implica exponer y analizar las teorias, las conceptualizaciones, las
perspectivas tedricas, las investigaciones y los antecedentes en general, que se
consideren validos para el correcto encuadre del estudio”. (p.22). Es asi como, en este
capitulo se incluyen los antecedentes de la investigacion, las bases tedricas y las bases
legales, relacionadas con el tema de la gestion estratégica en las organizaciones.

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Lawrence (como se citdé en Herndndez, 2014), sefiala que en toda investigacion
para desarrollar y realizar una problematica se necesita indagar y sustentarse en
trabajos investigativos de otros autores; es decir, realizados previamente y que
especifiquen la labor que se desarrolla. En tal sentido, se mencionan los siguientes

antecedentes de la investigacion:

e Castro y Ramirez (2017). Realizd una tesis de grado, cuyo propdsito fue evaluar la
gestion estratégica de costos y su impacto en la toma de decisiones financieras de
la administracion de residuos sélidos no peligrosos en el sector pesquero de El

Callao. La gestion estratégica de costos es evaluada bajo sus elementos de cadena
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de valor, en la cual después de hacer un anélisis de las empresas top del sector
pesquero, se identificd que ésta es considerada dentro del proceso de produccion y
sobre su elemento de posicionamiento estratégico. Esta investigacion analiza el
impacto de los residuos solidos no peligrosos dentro del sector pesquero y su

Impacto que este tiene en la toma de decisiones financieras.

Después de la investigacion realizada, se llegé a la conclusion que contar con
una adecuada gestion estratégica de costos, permite a las altas gerencias poder
realizar toma de decisiones financieras de la administracion de los residuos sélidos no
peligrosos oportuna y precisa para la innovacién, y crecimiento de cada empresa del

sector pesca.

Se sugiri6 reducir en un 10% sus residuos sélidos no peligrosos (el porcentaje
sera proporcional con el pasar de los afios, comenzando con un escenario pesimista,
posteriormente un escenario base y finalmente un escenario probable hasta de un 50%
tomando como referencia a la empresa Pesquera 2, la cual dio como resultado la
reduccion de sus costos de ventas en un 5,27%, es decir US$21,775,000, lo que seria
un aumento para la utilidad de 176,34%, pasando de perdida por US$12,348,000 a
Ganancia neta del ejercicio por US$ 9,427,00, ademas, del aumento en sus activos en

casi dos millones por afio.

Con los resultados obtenidos se puede sefialar que la gestion estratégica de
costos, es una herramienta muy importante para una organizacion, mediante ésta se
podria mejorar aquellos costos elevados, que se verian reflejados en los estados
financieros y que ayudarian para la toma de decisiones financieras de la empresa. En
el caso de la empresa Pesquera 1, seguird manteniendo su posicionamiento frente al
crecimiento de la competencia corporativa, con su propuesta de valor, creando un
relleno sanitario que ayudaré de alguna manera con el impacto de ambiental, muchas

de las empresas recogedoras de residuos no podran abastecerse de desechos a muy
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pocos afios, asimismo, y para estudio posterior la reutilizacion o aprovechamiento de

residuos de la pescas con nuevas técnicas para el sector cosmético.

e Yarlequé y Escudero (2017). El principal objetivo de su tesis de grado, consistid
en: Evaluar la gestion estratégica de costos y su impacto en la toma de decisiones
financieras en las empresas privadas del sector salud ubicadas en Lima
Metropolitana. Con este trabajo se busca que se conozca cuales son los factores
que deben tener en cuenta para obtener resultados que permitan tomar una decision
acertada que cambie el rumbo de la empresa. Para validar las hipotesis planteadas,
se efectuaron entrevistas a dos gerentes, uno de operaciones y otro de finanzas de
las principales empresas del sector en mencion, asi también se realizaron encuestas
a los colaboradores involucrados en el negocio. Finalmente, se realizo el analisis
de la gestion estratégica de costos y su aplicacion en la situacion actual de la
empresa, que conlleva a tomar una decision de inversién para presentar un caso
practico donde se aplica la gestion estratégica de costos y el desarrollo de sus
factores claves en la empresa E&Y.

A continuacion, se presentan las conclusiones obtenidas:

Segln la prueba de Chi-Cuadrado, se obtuvo un resultado de 0,029 en la
variable dependiente, lo cual llevo a la conclusion que realizando una correcta gestion
estratégica de costos, la empresa obtendria un efecto positivo en la toma de
decisiones financieras en las empresas privadas del sector salud ubicadas en Lima
Metropolitana, ello dependera del analisis minucioso de sus factores claves, tales
como la cadena de valor que genera una ventaja competitiva, el posicionamiento
estratégico con el que cuente la empresa y sus generadores de costos que deberan
tener una asignacion correcta de ingresos y costos, los cuales conllevaran a obtener
Estados Financieros presentados, segin lo establece la NIC 1 e indicadores

financieros que permitan tomar una adecuada decision financiera que genere mayores
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utilidades a la empresa. Por ejemplo, una empresa que no logra un posicionamiento
estratégico en el mercado sélo se limitara a generar sus ingresos en funcion de las
ventas diarias sin que les permita analizar los factores que puedan ayudar a
incrementarlas y generar un posicionamiento ya sea por liderazgo o diferenciacion en

costos.

Teniendo en cuenta que luego de revisar los Estados Financieros de la clinica
E&Y, se plantea realizar una inversion para aumentar las ventas generado por los
ingresos de los servicios brindados en los partos por cesarea, el mismo que proyecta
incrementar el nimero de pacientes en 50% Es importante que los factores claves en
la obtencidon de la gestion estratégica de costos se mantengan y fortalezcan sus
estructura. Para el presente caso, la cadena de valor mantiene los procesos que la
componen, pero fortalecen las actividades de apoyo y proceso productivo, en su
posicionamiento estratégico conserva la diferenciacion al ser una clinica que brinda

una atencion de calidad en los procedimientos de partos.

e Vaca (2015). Realiz6 un trabajo de investigacion, donde el objetivo consistio en:
Determinar como la gestion estratégica de costos influye en la toma de decisiones
para lograr la mejora continua en las actividades que conforman la cadena de valor

de la empresa de calzado Sforzo.

En la actualidad, las empresas deben adaptarse a un mercado cada vez mas
exigente y limitado, ya que, por los acelerados avances tecnoldgicos y a la
globalizacién el entorno cada dia se vuelve mas competitivo. Las exigencias del
medio hacen que las empresas compitan cada vez mas con otras a nivel nacional
como internacional, por lo que hace que las organizaciones se interesen en conocer

nuevas estrategias que les permita liderar un determinado sector productivo.
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Es asi entonces, que aparece la gestion estratégica de costos como una
herramienta no totalmente distinta a la contabilidad de costos tradicional, sino mas
completa y estratégica; ya que, aplica procedimientos tomando en cuenta los tres
elementos que la conforman, haciendo de este andlisis un metodo eficiente en la toma

de decisiones gerenciales. Llegando a las siguientes conclusiones:

- Durante la investigacion, se pudo constatar que las actividades que generan
valor a la empresa de calzado Sforzo, no han sido identificadas adecuadamente,
por lo que, al momento de determinar los costos no son consideradas en su

totalidad y la cadena de valor en cierto modo es omitida para tomar decisiones.

- Segun la investigacion, se muestra que las decisiones que se han tomado no han
influido positivamente en posicionar la marca Sforzo en el mercado, ni
mejorado su competitividad; ya que, el personal involucrado en la fabricacién
del calzado ha percibido que el volumen de produccién ha disminuido, las
ventas han bajado y el tiempo de ocio aumentado.

- La indagacion efectuada evidencié también que los costos que son
determinados por la administracién de manera elemental sin tomar en cuenta
ningun método técnico de costeo, basicamente se usan para determinar el precio
de los productos y tomar decisiones; las mismas que debido a la inexactitud y
simplicidad de la ficha técnica, provoca que las decisiones en su mayoria sean
no programadas, lo que aumenta el riesgo de cometer errores irremediables y
limita que la gerencia tome decisiones para lograr una mejora continua en sus

procesos y asi aumentar su competitividad.
e Chavez (2013). En la tesis de grado que realizo, el objetivo a tratar consistio en:

Determinar la incidencia de la gestion estratégica de costos en la generacion de

valor de las empresas comercializadoras de vehiculos de la provincia de Trujillo.
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Esta gestion se fundamenta en tres temas claves: la cadena de valor, los
inductores de costos y analisis del posicionamiento estratégico. Estos tres temas,
también se utilizan para estudiar y analizar los costos, porque permiten desarrollar
estrategias de negocio excelentes, amplias y explicitas, incluyendo los problemas e

intereses estratégicos con el propdsito de ganar ventajas competitivas permanentes.

En conclusion, la gestion estratégica de costos disefiada e implementada en
Autonort Trujillo S.A incidié positivamente en la generacion de valor en cada una de
las lineas de negocio de la empresa, lo cual favorecié al mejor control de los costos a
través del andlisis de la cadena de valor y los inductores de costos con lo cual se

logré un mayor posicionamiento en el sector Automotriz.

La gestion estratégica de costos aporté informacion util, lo cual genera
aspectos positivos tales como: la obtencion de un rendimiento mayor al de su

inversion generando asi de este modo un mayor valor para los accionistas.

e Saavedra (2003). Realiz6 una investigacion, cuyo objetivo consistié en analizar la
relacion que existe entre la gerencia estratégica de costos y la generacién de valor

en las empresas, medido en términos del valor econémico agregado.

La época de los ochenta fue la que trajo consigo un fuerte movimiento
economico a nivel mundial. Es cuando aparece un nuevo y cambiante entorno
competitivo en el ambito industrial, apoyado en la revolucion de las nuevas
tecnologias de fabricacion. Como consecuencia de ello, surgen manifestaciones de
preocupacion en cuanto a la busqueda de estrategias que le permitan a la empresa
competir con sus adversarios a fin de no ser desplazados. Centrandose en:

- Un anélisis de costos en el cual se pueden identificar las actividades de valor y
no valor para la empresa, permite que se incentive las primeras y se minimicen

las segundas. Buscando de este modo incrementar el valor para los accionistas.
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- Una toma de decisiones de costos basadas en la situacion estratégica de la
empresa, le permite responder de manera &gil y rapida ante los cambios en su
entorno, determinando de esta manera una ventaja competitiva sostenible, la
que a su vez generara mayores retornos sobre la inversion, generando de este

modo mas valor.

La principal conclusion de este trabajo es que la gerencia estratégica de
costos, es un factor determinante en la generacion de valor en las empresas, puesto
que integra la estrategia de negocios desde el aspecto operativo de las empresas. La
gerencia estratégica de costos aporta informacion empresarial Gtil para promover la
ventaja competitiva en las empresas, de este modo las mismas seran capaces de
obtener una tasa de rendimiento mayor a su costo generando asi valor para los

accionistas.

Asimismo, se concluye que la medicion del valor a través del método de Valor
Econdmico Agregado, es una técnica que cada vez se usa mas en las organizaciones
que buscan medir la eficiencia de su gestion, bajo este enfoque la empresa generara
valor siempre y cuando el rendimiento sea mayor al costo de usar los recursos de la
empresa. La interrelacion de estos conceptos gerencia estratégica de costos y
generacion de valor, es muy estrecha puesto que se debe empalmar la vision
estratégica a la parte operativa de la empresa, buscando la generacion de valor desde

este ultimo aspecto.

2.2 Bases Tedricas

Tamayo y Tamayo (1995), define las bases tedricas como:

La descripcion del problema integra la teoria con la investigacion y
sus relaciones mutuas, es la teoria del problema y tiene como fin
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ayudarnos en el desarrollo del problema, de tal modo que puedan ser
manejados y convertidos en acciones concretas. (p. 112)
Las bases tedricas son desarrolladas con la revision exhaustiva de diferentes
referencias bibliografias y electrénicas, las cuales permitiran sustentar el estudio

realizado y estas deben responder a los objetivos planteados.

El método desarrollado en el presente estudio investigativo hace referencia a la
revision documental de informes, estudios y andlisis respecto a la gestion estratégica

de costos.

2.2.1 Estrategias

La palabra estrategias proviene de los términos griegos stratos, que significa
ejército, y agein, que significa guia. En conjunto, estrategia significa la guia del
ejército. El origen de la palabra estrategia, es militar, la cual tiene que ver con el fin
de la batalla, es decir, lograr la victoria. Llevando esta definicion al campo
empresarial la estrategia esta relacionada con la competencia y la victoria en el campo
de las preferencias de los clientes. Esto quiere decir que cuando se habla de estrategia
se refiriere a la estrategia competitiva que, a su vez, es algo muy distinto de los
sistemas de planeacion de objetivos de las organizaciones lo que comunmente se

denomina planeacion estratégica.

Asi, la estrategia puede ser considerada una perspectiva, una posicion, un plan
y un modelo, y todos son términos correctos al referirse a ella. Nichols (1957),
experto en estrategia gerencial define la estrategia como una compleja red de
pensamientos, ideas, experiencias, objetivos, experticias, memorias, percepciones y

expectativas que dan una guia para tomar acciones y lograr el objetivo.
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2.2.1.1 Definicion de Estrategias

La estrategia es una herramienta de direccion que facilita procedimientos y
técnicas con un basamento cientifico, que, empleadas de manera iterativa y
transnacional, contribuyen a lograr una interaccion proactiva de la organizacion con
su entorno, coadyuvando a lograr efectividad en la satisfaccion de las necesidades del

publico objetivo a quien esta dirigida la actividad de la misma.

Mintzbeg (1994), sefiala que el término estrategia ha sido definido de multiples
formas, pero casi siempre resulta comdn en ellas que es un conjunto consciente y
deliberado de orientaciones las cuales determinan decisiones hacia el futuro. Por su
parte, Halten (1987), considera que es el proceso a través del cual una organizacion

formula objetivos, y esta dirigido a la obtencién de los mismos.

Morrisey (1993), define la estrategia como la direccion en la que una empresa
necesita avanzar para cumplir con su mision. Esta definicion ve la estrategia como un
proceso en esencia intuitivo. EI como llegar ahi se da a través de la planeacion a largo

plazo y la planeacion téctica.

El concepto de estrategia se puede aplicaren muchas circunstancias, desde una
conquista amorosa hasta en el marketing, siempre y cuando se trate de la puesta en
practica de un plan, disefiado para sacar la mayor ventaja posible de las condiciones y
de los recursos dados. Una estrategia es una decisién que se toma y que se reconoce
como estratégica porque, en primer lugar, consiste en establecer un camino vy, en
segundo lugar, porque configura la realidad de la empresa o de la vida personal en el

largo plazo.
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2.2.2.2 Tipos de Estrategias.

Para Pearson (2013), existen varios tipos de estrategias, dentro de las cuales se

mencionan los siguientes:

e Estrategias de liderazgo en costos: Una de las principales razones para
implementar las estrategias de integracion hacia atras, integracion hacia adelante e
integracion horizontal es lograr el liderazgo en costos, ya sea con base en bajos
costos o en el mejor valor. Vale la pena puntualizar, sin embargo, que el liderazgo

en costos suele aplicarse en conjunto con la diferenciacion.

Varios elementos de costos afectan el atractivo relativo de cada una de las
estratégicas genéricas, como las economias o deseconomias de escala logradas, los
efectos en la curva de experiencia y aprendizaje, el porcentaje de utilizacion de
capacidad alcanzado, y los vinculos con proveedores y distribuidores. Otros
elementos de costos a considerar cuando se hace la eleccién entre estrategias
alternativas son la posibilidad de compartir costos y conocimientos dentro de la
organizacion, los costos de investigacion y desarrollo asociados con el desarrollo de
nuevos productos o la modificacion de los productos existentes, los costos de mano
de obra, las tarifas fiscales, los costos de energia y los costos de envio.

Esforzarse por ser un productor de bajo costo en una industria puede ser muy
efectivo cuando el mercado estd compuesto de muchos compradores sensibles al
precio, cuando hay pocas formas de alcanzar la diferenciacion de productos, cuando
los compradores no estdn muy interesados en las diferencias entre marcas, o cuando

existe un gran niamero de compradores con un poder de negociacion significativo.
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La idea bésica es ofrecer mejores precios que los competidores y, por lo tanto,
obtener una mayor participacion de mercado y aumentar las ventas, con lo que
algunos competidores quedarian fuera del mercado. Las empresas que emplean las
estrategias de liderazgo en costos bajos o de mejor valor, deben lograr su ventaja
competitiva de manera que los competidores no puedan imitar facilmente. Si para los
rivales resulta mas o menos facil o poco costoso imitar los métodos del lider de
costos, la ventaja de éste no durara lo suficiente como para producir una ventaja
valiosa en el mercado. Recuerde que para que un recurso sea valioso debe ser raro,

dificil de imitar y no facilmente sustituible.

Para emplear con éxito una estrategia de liderazgo de costos, la empresa debe
garantizar que los costos totales a lo largo de toda su cadena de valor sean mas bajos

que los costos totales de sus competidores. Hay dos formas de lograrlo:

o Realizar actividades de la cadena de valor de forma mas eficiente que los
rivales, y controlar los factores que afectan los costos de dichas actividades.
Estas pueden consistir en alterar el disefio de la planta, dominar tecnologias
recientemente introducidas, utilizar partes o componentes comunes en
diferentes productos, simplificar el disefio del producto, encontrar maneras de

operar a toda capacidad durante el afio completo, etcétera.

o Modernizar toda la cadena de valor de la empresa para eliminar o evadir
algunas actividades generadoras de costos, como asegurar nuevos proveedores
o distribuidores, vender productos online, reubicar fabricas, evitar el uso de

trabajadores sindicalizados, etcétera.

Cuando se emplea una estrategia de liderazgo, la empresa debe tener cuidado
de no utilizar recortes de precios tan radicales como para que sus utilidades se

reduzcan o desaparezcan. Es preciso estar siempre al tanto de los adelantos
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tecnoldgicos que ahorren dinero, o de cualquier otro avance en la cadena de valor que
pudiera destruir o mermar la ventaja competitiva de la empresa. Las estrategias de
liderazgo de costos pueden ser especialmente efectivas en estas condiciones:

o Cuando la competencia de precios entre vendedores rivales es muy fuerte.

o Cuando los productos de los vendedores rivales son idénticos y los suministros
se pueden obtener facilmente de cualquiera de varios proveedores avidos de
vender.

o Cuando existen pocas formas de lograr la diferenciacion del producto que sean
valiosas para los compradores.

o Cuando casi todos los compradores utilizan el producto de la misma forma.

o Cuando los compradores incurren en bajos costos al cambiar de un vendedor a
otro.

o Cuando los compradores tienen un poder de negociacion importante para lograr
precios bajos.

o Cuando los recién llegados a la industria utilizan precios bajos de introduccion

para atraer compradores y desarrollar una base de clientes.

Si la implementacion de una estrategia de liderazgo de costos resulta exitosa,
por lo general toda la empresa tendra repercusiones positivas, como mayor eficiencia,
menores costos operativos, necesidad de menos incentivos, intolerancia al
desperdicio, intenso escrutinio de los requerimientos presupuestarios, mayor control,
recompensas Vvinculadas al control de costos, y la amplia participacion de los

empleados en los esfuerzos de control de costos.

Algunos de los riesgos relacionados con la aplicacion del liderazgo en costos
son: que los competidores pueden imitar la estrategia, con lo que disminuyen las
utilidades generales de la industria; que los adelantos tecnoldgicos en la industria
podrian perjudicar la efectividad de la estrategia, o la posibilidad de que los intereses

del comprador cambien para enfocarse en otras caracteristicas diferenciadoras,
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ademas del precio. Ejemplos de empresas famosas por sus estrategias de liderazgos
basadas en costos bajos son Wal-Mart, BIC, McDonald’s, Black &Decker, Lincoln
Electric y Briggs&Stratton.

o Estrategias de diferenciacion: Las diversas estrategias ofrecen distintos grados de
diferenciacion. La diferenciacion no garantiza la obtencion de una ventaja
competitiva, en especial si los productos estdndar cubren las necesidades del
cliente o si es posible que la competencia los imite rapidamente. Lo mejor es
contar con productos duraderos protegidos por barreras que limiten la imitacion de
los competidores. La diferenciacion exitosa debiera suponer una mayor
flexibilidad del producto, mayor compatibilidad, costos mas bajos, mejor servicio,
menor mantenimiento, mayor conveniencia, 0 mas beneficios. El desarrollo de
productos es un ejemplo de una estrategia que ofrece las ventajas de la

diferenciacion.

La estrategia de diferenciacion debe ser implementada Unicamente después de
haber realizado un cuidadoso analisis de las necesidades y preferencias de los
compradores, esto con la finalidad de determinar la factibilidad de incorporar una o
mas caracteristicas diferenciadoras a un producto Unico que presente los atributos
deseados. De tener éxito, la estrategia de diferenciacion permite que la empresa cobre
un precio mas alto por su producto y obtenga la lealtad de los clientes, éstos sentiran

un fuerte apego hacia esas caracteristicas diferenciadoras.

Entre las caracteristicas especiales que diferencian un producto figuran el
servicio superior, la disponibilidad de refacciones, el disefio de ingenieria, el
desempefio del producto, la vida util del mismo, su consumo de combustible, o su
facilidad de uso. El riesgo que conlleva la implementacion de una estrategia de

diferenciacion radica en la posibilidad de que los clientes no valoren la singularidad
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del producto lo suficiente como para justificar su precio mas alto. Cuando esto
sucede, una estrategia de liderazgo en costos vencera facilmente la estrategia de
diferenciacion. Otro riesgo es que los competidores logren desarrollar con rapidez
formas de copiar las caracteristicas diferenciadoras; para contrarrestarlo las empresas
deben encontrar fuentes duraderas de singularidad, que no sean susceptibles de ser
imitadas de manera rapida y barata por las empresas rivales.

Entre los requisitos que la organizacion debe cumplir para lograr buenos
resultados a partir de su estrategia de diferenciacion estan una buena coordinacién
entre las funciones de investigacion y desarrollo y marketing, y contar con un poder
de atraccion suficiente para allegarse cientificos y personas creativas. Las empresas
pueden aplicar una estrategia de diferenciacion a partir de varios aspectos
competitivos distintos. Por ejemplo, Mountain Dew y la cerveza de raiz tienen un
sabor unico; Lowe’s, Home Depot y Wal-Mart ofrecen una amplia seleccion de
productos y la comodidad de hacer todas las compras en un solo establecimiento; Dell
Computer y FedEx ofrecen un servicio superior; BMW y Porsche ponen a disposicion
de sus clientes disefio de ingenieria y desempefio; IBM y Hewlett-Packard ofrecen
una amplia variedad de productos, y E*Trade y Ameritrade ofrecen la comodidad de

Internet.

Las oportunidades de diferenciacion existen o pueden desarrollarse en
cualquier punto de la cadena de valor de la empresa, por ejemplo, en las actividades
de la cadena de suministro, en las actividades de investigacion y desarrollo de
productos, en las de produccion y tecnoldgicas, en las de manufactura, en las de
administracion de recursos humanos, en las de distribucion o en las de marketing. Las
bases mas efectivas para la diferenciacion son aquellas cuya duplicacion resulta
dificil o costosa para los competidores. Estos trataran en todo momento de imitar,
duplicar o superar a los rivales en lo relativo a cualquier variable de diferenciacion

que les haya producido alguna ventaja competitiva.
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Por ejemplo, cuando U.S. Airways reduce sus precios, de inmediato Delta
hace lo mismo; cuando Caterpillar instituyé su politica de répida entrega de
refacciones, John Deere no tardd en seguir su ejemplo. En la medida en que los
atributos diferenciadores sean dificiles de imitar para los rivales, la estrategia de
diferenciacion sera efectiva; la meta es que la imitacion de las fuentes de singularidad
exija mucho tiempo, implique costos prohibitivamente elevados y resulte demasiado

onerosa como para que los rivales quieran ponerla en practica.

La empresa debe tener cuidado al emplear la estrategia de diferenciacion. Los
compradores sélo estaran dispuestos a pagar un precio alto por la diferenciacion si el
valor percibido lo supera. Basado en factores tales como un empaque atractivo,
publicidad abundante, calidad de las presentaciones de ventas, calidad del sitio web,
lista de clientes, profesionalismo, tamafio y rentabilidad de la empresa, el valor

percibido podria ser mas importante para los clientes que el valor real.

e Estrategias de enfoque: El éxito de las estrategias de enfoque depende de que el
segmento de la industria tenga las dimensiones suficientes, un buen potencial de
crecimiento, y que no sea crucial para que los principales competidores logren
buenos resultados. Estrategias como la penetracion de mercado y el desarrollo de
mercado ofrecen grandes ventajas para el enfoque. Las empresas medianas y
grandes s6lo pueden aplicar de manera efectivas las estrategias basadas en el
enfoque si las combinan con estrategias de diferenciacion o de liderazgo en costos.
En esencia todas las empresas aplican una estrategia de diferenciacion. En vista de
que so6lo una empresa podra ostentar como caracteristica de diferenciacion el costo
mas bajo, las demas que participen en la industria deberan encontrar otras formas
de diferenciar sus productos. Las estrategias de enfoque resultan mas efectivas

cuando los consumidores tienen preferencias o requerimientos distintivos, y
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cuando las empresas rivales no tratan de especializarse en el mismo segmento

meta.

Johnson Controls, compafiia con sede en Milwaukee, Wisconsin, se enfoca en
el suministro de productos para el interior de los automoviles, y recientemente
adquirio el negocio aleman de autopartes KeiperRecaroGroup, sumando a su némina
4 750 empleados que producen dispositivos para reclinar y ajustar asientos de
automoviles en siete paises distintos. Johnson Controls ahora vende alrededor de
18 000 millones de ddlares anuales en productos automotrices, aunque el negocio
también cuenta con un segmento dedicado a los equipos de ventilacion y calefaccion.

Algunos de los riesgos implicitos en la implementacion de una estrategia de
enfoque son la posibilidad de que varios competidores reconozcan el éxito de esta
estrategia y la copien, o que las preferencias de los consumidores cambien hacia los
atributos del producto que todo el mercado desea. Lo recomendable es que las
organizaciones que ponen en practica una estrategia de enfoque se concentren en un
grupo determinado de clientes, en ciertas &reas geograficas o en segmentos
particulares de la linea de productos, porque de esa manera podran atender un
mercado reducido pero bien definido, en contraste con los competidores, que se
ocupan de un mercado mas amplio. Una estrategia de enfoque de bajo costo o de
mejor valor puede ser muy atractiva, sobre todo cuando se presentan estas

condiciones:

o Cuando el mercado es grande, rentable y est en crecimiento.

o Cuando los lideres de la industria no consideran que el nicho sea crucial para su
propio éxito.

o Cuando los lideres de la industria consideran que es demasiado costoso o dificil
satisfacer las necesidades especializadas del nicho de mercado meta al mismo

tiempo que atienden a los consumidores del mercado general.
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o Cuando la industria tiene muchos nichos y segmentos diferentes, por lo que la
empresa enfocada puede elegir un nicho atractivo en términos competitivos, y
adecuado para sus propios recursos.

o Cuando pocos rivales, si los hubiera, intentan especializarse en el mismo

segmento meta.

o Estrategias para competir en mercados turbulentos y vertiginosos: EI mundo
cambia cada vez con mayor rapidez y, en consecuencia, también las industrias y
las empresas estan transformandose con mas velocidad que nunca. Algunas
industrias estan cambiando con tanta rapidez que los investigadores les han dado el
nombre de mercados turbulentos y vertiginosos. Ejemplos de esta situacion son las
industrias de telecomunicaciones, médica, biotecnoldgica, farmacéutica, de
hardware y software para computadoras, y casi todas las industrias relacionadas

con Internet.

No hay duda de que el cambio vertiginoso se esta volviendo la regla y no la
excepcion, incluso en industrias como la de los juguetes, la telefonia, la banca, la
defensa, la editorial y la de comunicaciones. Para estar a la altura del desafio que
implican estos vertiginosos cambios, la empresa tiene que decidir si debe reaccionar,
anticiparse o liderar el mercado en términos de sus propias estrategias. Reaccionar a
los cambios en la industria seria una estrategia defensiva para contrarrestar, por
ejemplo, los cambios inesperados en los gustos del comprador o las innovaciones

tecnologicas.

La estrategia de reaccion al cambio no seria tan eficaz como la estrategia de
anticiparse al cambio, la cual implicaria disefiar y seguir un plan para manejar los
cambios esperados. No obstante, lo ideal es que las empresas se esfuercen por estar

en condiciones de liderar los cambios en los mercados vertiginosos, en tanto que se

32



erigen como pioneros con la capacidad de fijar los estandares de la industria y poner

en practica nuevas y mejores tecnologias y productos.

Ser lider o pionero del cambio en un mercado vertiginoso, constituye una
estrategia agresiva y ofensiva que supone acelerar la llegada de productos de
siguiente generacion al mercado contando con ellos antes que los rivales, y ser
siempre proactivos en la conformacion del mercado en beneficio propio. Aungue la
estrategia de liderazgo del cambio es la mejor si la empresa tiene los recursos para
hacerlo, en las industrias turbulentas a veces hasta las organizaciones mas fuertes
tienen que emplear las estrategias de reaccién y de anticipacion al mercado. Un
ejemplo de mercado turbulento y vertiginoso es el de las computadoras tablet, en el

gue mas de 100 empresas estan tratando de imitar el iPad de Apple y sus tablets.

Las ventas de las tablets superaron los 20 millones de unidades en 2010 y los
60 millones de unidades en 2011. Ahora las tablets cuentan con un nuevo sistema
operativo desarrollado por Google, el Android, que incluye el sistema Honeycomb,
de la misma empresa. Apple utiliza una estrategia de liderazgo del cambio, al ser una
de las empresas mas fuertes en la turbulenta industria de las tablets, en donde también
participan organizaciones como Samsung y Toshiba, las cuales aplican una agresiva
estrategia de reaccion al cambio. Las primeras computadoras laptop con el sistema
operativo de Google, Chrome OS, fueron producidas por Acer Inc. y Samsung
Electronics, y salieron a la venta a mediados de 2011. Google esta trabajando con
Verizon Wireless para garantizar la continua conectividad de las laptops Chrome.
Una de las estrategias para competir en las industrias turbulentas consiste en adquirir
a los rivales, con lo que se logran economias de escala y se mejoran las eficiencias.
Por ejemplo, AT&T adquirid recientemente a su empresa rival, T-Mobile USA, por
39 000 millones de dolares, creando la organizacion de telefonia celular mas grande
de Estados Unidos; por su parte, Charles Schwab Corp. adquirié al proveedor de

servicios de corretaje online OptionsXpress por mil millones de dolares.
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2.2.2.3 Proceso Estratégico.

El proceso estratégico es un conjunto y secuencia de actividades que
desarrolla una organizacion para alcanzar la vision establecida, ayudandola a
proyectarse al futuro. Para ello utiliza como insumos los anélisis Hax y Majluf
(1991), externo e interno (situaciones presentes), con el fin de obtener como resultado
la formulacion de las estrategias deseadas, que son los medios que encaminaran a la
organizacion en la direccion de largo plazo, determinada como objetivos estratégicos.
Como punto de partida de un proceso estratégico, se establecen las premisas
necesarias para ubicar este proceso en el tiempo y el espacio, tal como lo indica
Zemelman (1987).

El proceso estratégico da el marco para responder a las siguientes preguntas:
¢Cémo puedo atender mejor a mis clientes? ;Como puedo mejorar mi organizacion?
¢Como responder a las condiciones cambiantes de la industria y el mercado? ;Como
puedo aprovechar las oportunidades que se presentan? ¢Como conseguir el
cumplimiento de los objetivos estratégicos? El proceso estratégico se convierte en la
actividad méas importante y fundamental del gerente, quien tiene un rol fundamental
en el proceso al recaer en €l la responsabilidad de desarrollarlo y administrarlo
(D’ Alessio, 2008)

Para Waterman (como se cité en Tang, 2002), el éxito de una estrategia no
estd en solo desarrollar el plan de la empresa, este se puede desechar facilmente, los
ejecutivos aprenden a reconocer la importancia de este proceso gracias a su
participacion directa con el cumplimiento del plan que propone, es decir, participar y

gestionar.

El proceso de planificacidn estratégica es una herramienta que permite obtener

un diagndstico preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones acordes con
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los objetivos y politicas formuladas. Asimismo, representa el fomento de una
estrategia para la organizacion, la cual gira en torno a ella. La planificacion
estratégica es el proceso para producir dicha estrategia y para actualizarla conforme

se necesite.

Durén (2013), presenta tres etapas: la formulacidn de estrategia, implantacion
de estrategia y evaluacion de estrategia. Considera el autor que la planificacion de
estrategia, permite a una organizacion ser mas proactiva, dado que es reactiva al
definir su propio futuro, ya que, la organizacion tiene la posibilidad de iniciar e influir
en las actividades en lugar de solo responder), ejerciendo control en su propio
destino. Es asi como los propietarios de organizaciones pequefias, directores
generales, presidentes y gerentes de muchas organizaciones lucrativas y no lucrativas

han reconocido el beneficio de la misma.

Desde siempre el principal beneficio de la planificacion estratégica en opinion
de Robbins y De Cenzo (2014), ha sido ayudar a las organizaciones a plantear
mejores estrategias por medio del uso de abordaje sistematico, l6gico y racional a la
eleccion de la estrategia. Esto sigue siendo un beneficio importante de la
planificacion estratégica, pero los estudios de investigacion indican ahora que el
proceso, mas que la decision o el documento, es la contribucion mas grande de la

direccion estratégica.

La forma en que la planeacion estratégica se lleva a cabo es muy importante.
Un objetivo principal de proceso es lograr la compresion y el compromiso de todos
los gerentes y empleados. La compresion sea quizas el beneficio mas importante para
ésta, seguida por el compromiso. Asimismo, Parra y Duran (2014), afirman que los
lideres y los empleados entienden lo que la organizacion hace y sus motivos, con

frecuencia sienten que forman parte de la organizacion y se compromete a apoyarla.
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A continuacion, se describen cada una de las etapas del proceso de planeacion

estratégica.

Formulacion de la estrategia: Para Duran (2013), la formulacion de la estrategia
incluye la creacion de una vision y mision, la identificacion de las oportunidades y
amenazas externas de una organizacion, la determinacion de las fortalezas y
debilidades internas, el establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacion de
estrategias alternativas y la eleccion de estrategias especificas a seguir.

Ejecucidn de la estrategia: Para Mintzberg, Ahlstrand y Lampell (2008), esta etapa
es considerada como la etapa mas dificil de la direccion estratégica, requiere
disciplina, compromiso y sacrificio personal. La implantacion exitosa de la
estrategia depende de la habilidad de los gerentes para motivar a los empleados, lo
cual es mas que un arte que una ciencia.

Evaluacién de la estrategia. La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la
direccion estratégica. Los gerentes necesitan saber cuando ciertas estrategias no
funcionan adecuadamente; y la evaluacion de la estrategia es el principal medio
para obtener informacion. En opinién de Mintzberg, Ahlstrand y Lampell (2008),
todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras porque los factores

internos y externos cambian constantemente.

2.2.2.4 El Balanced Scorecard.

Kaplan y Norton (1992), revolucionaron la administracion de empresas al

introducir un concepto bastante efectivo para alinear la empresa hacia la consecucion

de las estrategias del negocio, a través de objetivos e indicadores tangibles. La

principal innovacion fue la introduccion de mediciones sobre los intangibles como

requisitos indispensables para alcanzar los objetivos financieros. Estos autores

proponen el cuadro de mando integral como un sistema de gestion que va mas alla de

la dptica financiera con la que los directivos tradicionalmente evallan sus empresas.
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Su fundamento radica en que, atendiendo Unicamente a los aspectos financieros, las
empresas olvidan todos los activos intangibles que componen las mismas, como
pueden ser las relaciones con clientes, las capacidades y habilidades de los
empleados, productos y servicios innovadores, etc. lo que conduce a dejar de lado

importantes oportunidades de creacion de valor.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (BSG), es un modelo que
se convierte en una herramienta muy util para la gestion estratégica. Establece las
relaciones causa efecto a través del mapa estratégico en cuatro perspectivas base;
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento, es decir, traduce la
estrategia en objetivos directamente relacionados y que serdn medidos a traves de
indicadores, alineados a iniciativas. El éxito en la implementacion del BSC es la
participacion de personas de diferentes niveles y areas de la organizacion (Alvarez,
Chévez y Moreno, 2003).

El modelo de cuadro de mando integral propone la posibilidad de llevar a
cabo la mision y la vision de la organizacion, distribuyendo los objetivos estratégicos
a partir de las cuatro perspectivas:

e Perspectiva financiera: ¢(Qué debe hacer la organizacion para satisfacer las
expectativas de sus accionistas?

e Perspectiva del cliente: (Qué debe hacer la organizacion para satisfacer las
necesidades de sus clientes?

e Perspectiva interna: ¢En qué procesos debe ser excelente para satisfacer dichas
necesidades?

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ;Qué aspectos resultan criticos para

poder mantener esa excelencia?
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Por ultimo, el siguiente paso en la implantacion del Balanced Scorecard, es la
eleccion de indicadores, una de las fases mas importantes del proceso. Los
indicadores, son el medio con el que cuenta la organizacion para poder visualizar si se
cumplen o no los objetivos estratégicos definidos previamente. Se trata de elementos
cuantitativos y/o cualitativos que son utilizados para medir el grado de cumplimiento
de los objetivos estratégicos planteados.

2.2.2 Contabilidad de Costos

Mediante la aplicacion de la contabilidad de costos se clasifica, contabiliza,
distribuye y recopila informacion sobre los costos que genera la compafiia, ademas de
ocuparse de la gestion de los costos futuros previstos. Este tipo de contabilidad
engloba el disefio y la operacion de procedimientos de costos; la determinacion de
costos por departamentos, funciones, responsabilidades, actividades, productos,
territorios, periodos y otras unidades; la comparacion de los costos de diferentes
periodos; de los costos reales con los costos estimados, presupuestados o estandar, y

de los costos alternativos, entre otros conceptos.

La contabilidad de costos constituye el complemento amplificado y necesario
de la contabilidad financiera, que tiene por objeto brindar informacion de los hechos
en el momento preciso para tomar decisiones respecto a maximizar beneficios o
minimizar costos. Se aplica a las empresas industriales, pero sus procedimientos a
todo tipo de empresa. Es esencialmente analitica (partidas que le suministra la
contabilidad financiera), y hace sintesis (informa respecto al CT y unitario de cada

producto).

La sintesis finaliza al informar la seccién de costos, al cierre del periodo y al

contabilizar en los libros de la contabilidad financiera, los costos totales de
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produccion en proceso y terminada. El sistema de la contabilidad de costos se
desarrolla sobre la base de las cuentas colectivas o de control.

2.2.2.1 Costos.

Gobmez (2001), sefiala que el costo se define como el valor sacrificado para
adquirir bienes o servicios mediante la reduccién de activos o al incurrir en pasivos
en el momento en que se obtienen los beneficios, el costo es el desembolso
econdmico que realiza una empresa para la produccion de un producto o para la

oferta del mismo.

¢Qué son los costos en una empresa? Una definicién basada en la estructura
de materia prima directa, mano de obra directa y costos indirectos de Fabricacién. Al

respecto, Menesby (2002), sefiala:

El costo se define como la medicidn en términos monetarios, de la
cantidad de recursos usados para algun propdsito u objetivo, tal como
un producto comercial ofrecido para la venta general o un proyecto de
construccién. Los recursos emplean materia prima, materiales de
empaque. Horas de mano de obra trabajada, prestaciones, personal
salariado de apoyo, suministros y servicios comprados y capital atado
en inventario, terrenos edificios y equipo. (p. 38)

Para Amat (2004), “El costo se define como el equivalente monetario de los
bienes o servicios consumidos en el proceso de produccion” (p. 35). Y para Begofia
(2006), “El costo es el valor del consumo de entrada que se precisa para poder
producir un bien o servicio” (p. 40). De acuerdo con estos autores, el costo es el valor
que tiene un producto terminado, en el cual estan incluidos el valor de la materia

prima, la mano de obra, entre otros.
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Para efectos de la investigacion en curso se tomara como elemento de estudio
lo planteado por Begofia (2006). Por lo tanto, se puede expresar que, el costo es la
inversion que se genera al producir un bien o servicio la cual es recuperable. Es el
valor en el cual se incurre para la elaboracion de un producto o servicio, para
concientizar y evaluar como serd su recuperacion, en este sentido, los costos se
pueden clasificar dependiendo del tipo de medicion o estudio que se requiera hacer
con ellos, generalmente pueden representar los costos de un producto, de un servicio,

de un proceso y entre otros, el de un proyecto en general.

Los costos se pueden clasificar segln la funcién en la que se incurren, como
lo establece Garcia (2008), quien los secciona en:
e Costos de produccién: Estos tipos de costos, son los que se generan en el proceso
de transformar las materias primas en productos elaborados.
e Costos de distribucion o venta: Son los que se incurren en el area que se encarga
de llevar los productos terminados, desde la empresa hasta el consumidor.
e Costos de administracion: Son los que se originan en el area administrativa,
relacionados con la direccion y manejo de las operaciones generales de la empresa.
e Costos financieros: Son los que se originan por la obtencion de recursos ajenos

que la empresa necesita para su desenvolvimiento.

En el caso de los costos de produccion, éstos se encuentran subdivididos,
segun Ramirez (2005), en:
e Costos de materia prima: Es el costo de materiales integrados al producto.
e Costos de mano de obra: Es el costo que interviene directamente en la
transformacion del producto.
e Costos indirectos de fabricacion: Son los costos que intervienen en la
transformacion de los productos, con excepcién de la materia prima y la mano de

obra directo.
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Como ejemplos de costos de produccion, se pueden indicar: la malta utilizada
para producir cerveza y el tabaco para producir cigarros, los cuales quedarian
subdivididos como costos de materia prima, el sueldo del mecéanico o del soldador,
pertenecientes al renglon de costos de mano de obra y el sueldo del supervisor y la
depreciacion, que a su vez se clasifican como gastos indirectos de fabricacion.

Por su parte, Rojas (2007), sefiala que los costos, son un sistema contable y
pueden clasificarse segun sus componentes, en:

e Materiales directos: Son todos los materiales que pueden identificarse
cuantitativamente dentro del producto y cuyo importe es considerable.

e Mano de obra: Es la remuneracion en salario o en especie, que se ofrece al
personal que interviene directamente para la transformacion de la materia prima en
un producto final.

e costos indirectos de fabricacion: Denominados también carga fabril, gastos
generales de fabrica o gastos de fabricacion. Son aquellos costos que intervienen
dentro del proceso de transformar la materia prima en un producto final y que son

distintos a material directo y mano de obra directa.

Asimismo, sefiala Rojas (2007), que segun la fecha de célculo, se subdividen en:

e Historicos: Son los que se incurren en un determinado periodo, por ejemplo: los
costos de productos vendidos, costo de la produccion en proceso.

e Predeterminados: Que los determinados a su vez, se subdividen en: estimados y
estandares: son los que se establecen antes del hecho fisico de la produccion y

pueden ser: estimados o estandar.

Finalmente, sefiala el autor que segln la forma de contabilizar, pueden ser:

e Costo real: Esta constituido por el conjunto de gastos efectivamente incurridos por
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la empresa o unidad organizativa en determinado periodo de tiempo.

e Costo normal: Es un método de asignacion de costos, que determina costos a los
productos en funcién de los materiales, la mano de obra y los gastos generales
utilizados para producirlos.

e costo estandar: Indica lo que debe costar una unidad de producto o la operacion de
un proceso durante un periodo determinado, sobre la base de ciertas condiciones

de eficiencia, condiciones econémicas y otros factores propios de la empresa.

2.2.2.2 Definicidon de Contabilidad de Costos

La contabilidad de costos es la técnica empleada para recoger, registrar y
reportar la informacion relacionada con los costos y, con base en dicha informacion,
decidir de manera 6ptima y adecuada la planeacién y el control de los costos. La
contabilidad de costos es un sistema de informacion empleado por la empresa para
determinar, registrar, controlar, analizar e interpretar toda la informacion relacionada
con los costos de produccion, distribucion, administracion y financiamiento de la
entidad. La contabilidad de costos tiene un enfoque gerencial, ya que, proporciona
informacidn bésica a los gerentes de las empresas de cara a la adecuada planeacién y
el control de la misma, asi como para el costeo de sus productos y servicios. Por lo
tanto, esta contabilidad ayuda a los gerentes a tomar mejores decisiones dentro de las

organizaciones (Gomez, 2018).

Garcia y Jorda (2004), definen la contabilidad de costos “como un sistema de
informacion que permite la valoracion de los bienes y servicios derivados de la
actividad productiva de la empresa, cumpliendo para ello los principios contables
generalmente aceptados” (p.107). Es una de las principales herramientas para mejorar
la administracion, la gestion y eficiencia de cualquier empresa. La gerencia y el

departamento administrativo, se enfrentan constantemente con diferentes situaciones
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que afectan directamente el funcionamiento de la empresa, la informacién que
obtengan acerca de los costos y los gastos en que incurre la organizacion para realizar
su actividad y que rige su comportamiento, son de vital importancia para la toma de
decisiones de una manera eficaz, esto hace que en la actualidad la contabilidad de
costos tome gran relevancia frente a las necesidades de los usuarios de la

informacion.

Toda informacion requerida en la contabilidad de costos sirve de herramienta
a la empresa en un momento determinado para la toma de decisiones, por lo cual, la
contabilidad de costos es una herramienta de gran ayuda y utilidad en cualquier
empresa de giro que este sea, debido a que gracias a la contabilidad de costos se
pueden determinar en cualquier momento que la empresa requiera saber cuanto te
cuesta producir o vender un producto o servicio que ella realice en su empresa, el cual
le servird en muchas de sus actividades dentro de la organizacion, (Chang, Alba,

Gonzélez, Nora, Lopez, Moreno, Myurna. 2008).

2.2.2.2.1 Objetivos de la Contabilidad de Costos

La contabilidad de costos, es una rama de la contabilidad cuyo objetivo
principal es la determinacion del costo unitario de los productos que se elaboran en
una empresa manufacturera (en las ultimas cuatro décadas también incluye la
determinacion del costo de actividades comerciales y/o de servicios). Los textos
especializados en esta area, refieren que otros importantes objetivos son: a)
proporcionar informacion sobre aspectos del costo de produccion, b) control de

operaciones y gastos y ¢) medir la eficiencia de las operaciones (Castellanos, 2022).

El proposito final de la contabilidad de costos, es la determinacién del Estado
de Costo de Produccion y Costo de lo Vendido a partir de registros contables. La gran

mayoria de los autores de libros de costos (contabilidad de costos o contabilidad
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administrativa), estan de acuerdo en que en las empresas manufactureras, el costo
total es el resultado de sumar el costo de produccién y el costo de distribucion. A su
vez, el costo de produccion esta integrado por el costo de los materiales, el costo de la
mano de obra (salarios) y el costo de los gastos de produccion (cargos indirectos de
fabricacion). El consenso de los autores de la historia de la contabilidad de costos
coinciden, en que los dos primeros elementos: materiales y salarios llamado desde el
Siglo XIX costo primo, con la industrializacién, disminuye su importancia que cobra
de manera creciente los gastos de produccion. Por supuesto, no en todos los casos,
pero si en un creciente porcentaje de las empresas Manufactureras (Castellanos
(2022).

Es asi como la contabilidad de costos, busca (Polimeri, 2005):
e Suministrar informacion para la valuacion de los inventarios y la determinacion de
los resultados.
e Suministrar informacion para el planeamiento y control de las operaciones de la
empresa.
e Suministrar informacion para la obtencién de costos destinados a la direccién para

la toma de decisiones.

2.2.2.2.2 Funcion de la Contabilidad de Costos

La contabilidad de costos es un hibrido de la contabilidad financiera y la
contabilidad administrativa. Ofrece informacion sobre la forma en que se pueden usar
los costos de una compafiia con fines internos y externos. Cuando se emplea con fines
de contabilidad financiera, mide los costos de produccién y ventas de acuerdo con los
Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (PCGA). Cuando se aplica
internamente, brinda las bases para la planeacion, control y toma de decisiones.
(Hansen y Mowen, 1996).
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Se debe recalcar que los sistemas de informacion de contabilidad de costos,
administrativa y financiera son parte de todo el sistema de informacién contable. A
menudo el contenido de los sistemas de contabilidad administrativa y de costos se
guia por las necesidades del sistema de contabilidad financiera. Los reportes de
ambas contabilidades (financiera y administrativa), se derivan con suma frecuencia de
la misma base de datos, que se establecié en un principio con objeto de apoyar los

requerimientos de informes de la contabilidad financiera.

Muchas organizaciones requieren ampliar esta base de datos o crear otras, con el
fin de satisfacer cabalmente las necesidades de los usuarios internos, por ejemplo, la
rentabilidad de una empresa es de interés para los inversionistas, aunque los gerentes

deben conocer la rentabilidad de los productos individuales.

El sistema de contabilidad esta disefiado, para informar tanto utilidades totales
como utilidades de los productos en forma individual. EI punto clave aqui es la
flexibilidad (el sistema contable debe ser capaz de suministrar diferentes datos para
diversos fines). La contabilidad de costos puede desarrollar un sistema de

contabilidad que une las necesidades de los usuarios externos e internos.

2.2.3 Gestion Estratégica de Costos

Actualmente, se estd enfrentado una situacién econdmica cambiante en la cual
las organizaciones buscan la mejor forma posible de salir adelante, tomando en
cuenta los costos que mejor les sean favorables para asi poder ser competitivas, que
no es mas que alcanzar la excelencia en calidad y precio, de esta manera conseguir
posicionamiento en el mercado, no solo nacional sino también internacional. Para
ello, empresas a nivel mundial buscan la manera de costear sus productos

estratégicamente, a fin de tomar las mejores decisiones que generaran liderazgo
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competitivo de sus entidades, entendiendo que la estrategia es de vital importancia

dado que es responsable de colocar a la organizacion en una posicion competitiva.

La gestion estratégica de costos esta orientada hacia el andlisis de los costos
en las organizaciones, sobre la base de elementos estratégicos que permitan tomar
decisiones estratégicas en las acciones que se tomaran en el futuro, ya sea cercano o
lejano, enfocadas a mantener ventajas competitivas y generar valor a las
organizaciones. Es una forma de medir cual de las actividades de la firma
generan ingresos superiores a los costos y, como consecuencia, proporciona una
aguda comprension de lo que realmente es proporcionar valor para los clientes. Con
el uso de la gestién estratégica de costos, las empresas obtienen una amplia
perspectiva de las actividades rentables y de las que no lo son basandose en el punto

de vista del cliente o del producto (Gémez, 2018).

2.2.3.1 Definicion de Gestion Estratégica de Costos

El tema de la gestion estratégica de costos es un tema muy importante de
acuerdo a los diversos autores que sustentan el presente trabajo de investigacion, y
para describirlo con mejor comprensién se mencionan conceptos importantes como
gestion, que segun Calpe (2008), refiere “que es un conjunto de reglas y métodos para
llevar a cabo con la mayor eficacia un negocio o actividad empresarial” (p.1). Y
Restrepe (2008), lo define “Como una funcidn institucional global e integradora de
todas las fuerzas que conforman una organizacion” (p. 2). La gestion se asume como
el conjunto de procesos Yy acciones que se ejecutan sobre uno o mas recursos para el
cumplimiento de la estrategia de una organizacion, a través de un ciclo sistémico y
continuo, determinado por las funciones bésicas de planificacion, organizacion,

direccién y control.

Ahora bien, Shank y Govindarajan (1995), definen la gestion estratégica de
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costos, como el andlisis de costos amplio en el cual los temas estratégicos aparecen en
forma explicita; los datos de costos se utilizan para desarrollar estrategias superiores a
efectos de alcanzar ventajas competitivas que se puedan mantener. Siendo la
conjuncién de tres andlisis basicos: la cadena de valor de la empresa, el

posicionamiento estratégico y las causales de costos.

Mallo (2000), indica que la gestion estratégica de costos, consiste en ver a las
distintas actividades que componen la cadena de valor de la empresa desde una
perspectiva global y continua, que sirve para encaminar las capacidades internas de la
empresa y proyectarlas sobre el entorno externo, procurando informacion para la

aplicacion prolongada de las actividades empresariales.

Paredes (2010), sefiala que la gestion estratégica de costos incluye algunas
ideas que guardan coherencia total con el paradigma de la contabilidad gerencial,
pero que no estan bien implementadas en la actualidad (costeo basado en las
actividades), otras estan fuera del alcance del paradigma tradicional (costeo de la
calidad) y algunas otras no son congruentes con el paradigma tradicional (se refiere al
costo total, al costo variable).

Segun Prieto, Emonet, Garcia y Gonzélez (2015), no existe direccion que
seguir, ningln mapa que consultar, ni plan de accién coherente que produzca los
resultados deseados y la adaptacion de la empresa al entorno cambiante. La mejor
estrategia para cualquier organizacion es aquella que desarrolla su capacidad de
reaccion ante un entorno que cambia con gran velocidad, no sélo en lo econémico

sino también en lo social, tecnologico y politico.

Molina (2002), indica que la gestion estratégica de costos es el manejo con
una vision méas amplia acerca de cdmo organizar la informacién para que un ente o

una organizacion mantengan su competitividad, obteniendo la mejora continua de
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productos y servicios de alta calidad, y que estos satisfagan a los clientes y a los
consumidores a un menor precio, ya que, debido a los cambios que Gltimamente se
presenta a nivel mundial, ya sea, por el avance de la tecnologia asi como la
globalizacion, lo que resulta que las empresas estén en constante competencia, lo que

lleva a buscar, nuevas herramientas y estrategias para poder afrontarlos.

2.2.3.2 Objetivos de la Gestion Estratégica de Costos

El primer objetivo de la gestion estratégica de costos es “organizar la
informacion para que la empresa mantenga la competitividad, logrando la mejora
continua de productos y servicios de alta calidad que satisfagan a los clientes y a los
consumidores al menor precio” (Mallo, 2000, p. 25). Tal objetivo se consigue a través
del disefio y la aplicacion constante de una combinacion productiva o cadena de valor
de todas las funciones que afiaden valor a los productos y servicios de una empresa.

La expresion estrategia empresarial se vincula de alguna manera con otras
muy utilizadas actualmente, como las de calidad total, competitividad, justo a tiempo,
reingenieria, subcontrataciones (outsourcing), alianzas de empresas (jointventure),
etcétera. Conceptos muy relacionados a su vez con productividad, rentabilidad,

reestructuracion, reorganizacion, entre otros (Mallo, 2000).

2.2.3.3 Importancia de la Gestion Estrategica de Costos

La gestion estratégica de costos, aporta informacion empresarial Gtil para
promover la ventaja competitiva en las empresas, de este modo las mismas seran
capaces de obtener una tasa de rendimiento mayor a su costo generando valor para los
accionistas (Garcia, 2002). Por lo tanto, tiene mas importancia de lo que muchas
compafiias creen, ya que, es responsable de colocar a la organizacién en una posicion

estratégica competitiva, sin considerar los costos solo como nimeros, sino como una
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cadena de recursos financieros. Después de todo, con los cambios en el mercado y los
habitos de consumo de la poblacién, el precio ya no es el Unico factor relevante para
las empresas que desean tener autoridad y competitividad en el mercado.

Ademas, es de suma importancia revisar y evaluar continuamente los
resultados de la gestion de costos, porque es comun que las cosas se planifiquen de
una manera, pero que funcionen es otra. Por lo tanto, es necesario monitorear el

progreso de la estrategia y. cuando sea posible, mejorarla.

En momentos de crisis, por ejemplo, una empresa que tiene una buena gestion
de costos estratégicos, tiene suficientes recursos para superar una situacion y no
resulta muy fragil. Principalmente debido al control de desechos y fallas, en tal
sentido, la gestion estratégica de costos busca agilizar la informacion financiera desde
el punto de vista contable para asi poder llegar a las causantes de las diversas
situaciones econémicas que pudieran presentarse de una forma eficaz y oportuna
(MyABCM, 2019).

La gestidn estratégica de costos, consiste en ver a las distintas actividades que
componen la cadena de valor de la empresa desde una perspectiva global y continua,
que sirve para encaminar las capacidades internas de la empresa y proyectarlas sobre
el entorno externo, procurando informacion para la aplicacion prolongada de las
actividades empresariales (Mallo, 2000). Se utiliza para desarrollar ventajas
competitivas sostenibles, mejorar la calidad de los productos y la eficiencia de los
procesos, de ahi que los costos se hayan convertido en un instrumento de decision

estratégica.

2.2.3.4 Temas Relacionados con la Gestion Estratégica de Costos

De acuerdo con Shank y Govindarajan (1995), los temas relacionados con la

gestion estratégica de costos, se indican a continuacion.
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2.2.3.4.1 Analisis de la Cadena de Valor.

Cada empresa tiene su cadena de valor. Esta cadena de valor muestra su
posicion de mercado, sus opciones estratégicas y las fuerzas competitivas que existen
en el mercado que atiende. “Una cadena de valor es un conjunto vinculado de las
actividades que crean valor y que conducen desde las fuentes de los materiales
directos hasta el uso final de los productos o servicios producidos” (Gayle, 1999,
p.152). Se usa para desarrollar estrategias encaminadas al logro de una ventaja
competitiva sostenible, para lo cual es necesario establecer un conjunto de impulsores
de costos que permitan comprender la compleja interrelacion de las actividades que

componen esta cadena de valor.

Una empresa puede competir y ser exitosa, llevando una administracion
basada en reportes de cada una de las actividades que integran la cadena de valor,
desde el disefio del producto hasta el servicio postventa de su producto, de tal manera
que teniendo muy clara esta actividad, se proceda a costear cada una de ellas y

determinar el valor que le asigna el cliente a cada una de las actividades.

Los administradores usan la cadena de valor como una forma de analizar y
detallar las actividades estratégicas para entender el comportamiento de los costos. El
analisis de la cadena de valor de una empresa es s6lo una parte de la cadena general

de las actividades que crean valor.

El punto de partida para el analisis de costos es definir la cadena de valor de la
empresa y asignar los costos y activos a la actividad de valor. Estas actividades son
los bloques de construccidn con los cuales una empresa crea un producto que tiene

valor para los compradores.
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El modelo de cadena de valor divide a la empresa en dos categorias

fundamentales: primaria y soporte.

e Actividades primarias:

o Logistica entrante: movimientos de mercaderias, materia prima y partes.

o Operaciones: las operaciones que convierten los inputs en productos
terminados.

o Logistica saliente: los procesos relacionados con el almacenamiento y flujos
de productos hasta el consumidor final.

o Marketing y ventas: creacion y comunicacion de la oferta de la empresa.
Gestion de la marca y de la imagen de la empresa.

o Servicios: todos las actividades por venta requeridas para que el producto siga

teniendo valor luego de su compra.

Las actividades primarias son fundamentales para agregar valor al producto de la

empresa.

e Actividades de soporte:
o Obtencion de materiales: compra de materias primas, servicios y bienes
terminados de fuentes externas.
o Desarrollo tecnoldgico: desarrollo de métodos, software, procedimiento y
conocimiento que la empresa usa para sus operaciones.
o Gestion de recursos humanos: todas las actividades relacionadas con el
reclutamiento, entrenamiento, motivacion y compensacion al personal.

o Infraestructura: planeacion, finanzas, contabilidad y control de calidad.

o1



Las actividades de soporte hacen que las actividades primarias sean mas
eficientes. Cada una de las actividades de soporte favorece al menos una actividad

primaria.

Cada uno de los eslabones de la cadena de valor, no es una actividad
independiente, sino, que la cadena de valor forma un conjunto de actividades

interdependientes.

La cadena de valor propone los siguientes pasos para lograr maximizar la ventaja

competitiva:

¢ Identificar sub-actividades por cada actividad primaria. La cadena de valor define
tres tipos de actividades:
o Directas.
o Indirectas.

o De aseguramiento de calidad.

¢ Identificar sub-actividades por cada actividad de soporte. Nuevamente, cada sub-
actividad de soporte puede tener sub-actividad directas, indirectas y de
aseguramiento de calidad. En este caso, las sub-actividades pueden afectar mas de
una actividad primaria.

¢ Identificar los vinculos de la cadena. Sobre los vinculos del Modelo de Cadena de
Valor, se indica lo siguiente: Cada uno de los eslabones se relaciona con los otros
mediante vinculos que hacen que los eslabones sean interdependientes entre si.
Cambios en un eslabén afectard a otros. La empresa debe optimizar los vinculos
entre los eslabones para maximizar el valor agregado y lograr mayor ventaja
competitiva. En algunos casos, los vinculos causa-efecto pueden estar ocultos y ser

dificiles de reconocer a primera vista. EI modelo de cadena de valor pone énfasis
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en el andlisis detallado de estos vinculos, que de otro modo pueden pasar
desapercibidos para los gerentes.

e Buscar oportunidades de optimizacién. La clave de la cadena de valor es optimizar
todos los eslabones y vinculos posibles. Luego de haber analizado los eslabones y
vinculos, los gerentes deben buscar oportunidades de cambio o mejoras que
puedan maximizar el margen.

e Resumen y conclusiones. La cadena de valor permite analizar a la empresa como
una forma de generar valor agregado que consiste en un conjunto de actividades
interrelacionadas entre si. Dividiendo y categorizando estas actividades, los
gerentes pueden tener una vision de la cadena de valor y buscar oportunidades de

optimizacion en cada actividad y sus vinculos.

El modelo de cadena de valor es uno de los modelos de planeacion estratégica

mas importantes.

2.2.3.4.2 Andlisis de los Causales o Generadores de Costos

Los causales de costos, son los factores que provocan la incurrencia de un
costo, y “deben elegirse entre los coeficientes que conduzcan la relacion causal del
consumo de recursos para obtener los productos y servicios, permitiendo ademas la
explicacion integrada y acumulativa de creacion de valor de la empresa” (Mallo,
2000, p. 26). Los causales de costos se usan en el analisis de los costos para explicar

las variaciones en los costos de cada actividad de valor.

Un adecuado analisis de los causales de costos posibilita la adopcién de cursos
de accién que permiten reducir los costos que van desde el disefio hasta la
distribucion de los productos. Algunos de los factores que impulsan o causan costos,

son: la cuantia de la inversion que se va a realizar, el comportamiento de los costos, la
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experiencia acumulada, la extension (grado de integracién), tecnologia, es decir, los
métodos a ser utilizados en la cadena de valor, y la complejidad, o sea la amplitud de

las lineas de productos ofrecidos a los clientes (Gomez, 2018).

2.2.3.4.3 Anélisis del Posicionamiento Estratégico

El posicionamiento estratégico se refiere a la ubicacion que tiene la empresa
dentro de su sector industrial, lo cual se logra cuando su producto tiene caracteristicas
distintas a las de sus competidores (Shank y Govindarajan, 1995). Este
posicionamiento es una ventaja competitiva para la empresa. Una ventaja competitiva
es relevante cuando los clientes le atribuyen una diferencia consistente al producto o a
las caracteristicas de distribucion. Por ejemplo, los clientes deben creer que el
producto de una empresa le presta mejor servicio que los de la competencia (Gémez,
2018).

“Las decisiones relacionadas con la manufactura que afectan al analisis de las
ventajas competitivas incluyen el disefio de productos, del proceso, la investigacion y
desarrollo, y las relaciones con los proveedores” (Gayle, 1999).

Las ventajas competitivas sostenibles son desarrolladas por la gestion
estratégica de costos, pero para lograr esto se requiere de un conjunto de causales de
costos que reflejan la compleja relacion entre las multiples actividades que conforman
la cadena de valor. Por tanto, si la empresa quiere competir debe seleccionar las
estrategias basicas requeridas: la estrategia de liderazgo en costos, o el enfoque de la
diferenciacion de productos respecto de la competencia. Esta diferenciacion se da
cuando los consumidores consideran que los productos o servicios de una empresa
son unicos ya sea por su disefio, por la prestacion de un servicio, por la calidad, Etc.
(Wegmann, 2019).
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Una vez que la empresa ha identificado su cadena de valores y diagnosticado
los impulsadores de costos de cada actividad de valor, puede ganar una ventaja
competitiva sostenible, ya sea controlando a los impulsadores mejor que sus
competidores o reconfigurando la cadena de valores para realizar efectivamente un

analisis de los costos.

La planeacion estratégica incluye el anélisis estratégico de los costos
el cual se refiere al posicionamiento y a la penetracién potencial de los
productos y de los servicios en el mercado. Los administradores que
comprenden la estructura de costos de su empresa tienen una ventaja
significativa sobre la competencia. El andlisis estratégico de costos
usa los datos de costos para desarrollar estrategias superiores
contemplando las posiciones probables de un nuevo producto en el
lugar de mercado y su penetracion potencial. (Gayle, 1999, p. 151)

2.2.3.5 Modelo de Gestion Estratégica de Costos

Un modelo de gestion de costos, aplica una metodologia inductiva para el
calculo y control de los costos, lo que da lugar a que el costo se muestre como una
magnitud de valor relativo, ya que, existe incertidumbre en la valoracién de los

consumos y en la distribucion de éstos sobre la produccion obtenida.

Las empresas que implementan una gestion estratégica de costos organizacionales

son capaces de (Gémez, 2018):

¢ Identificar los clientes, productos y canales mas y menos rentables; determinar los
verdaderos contribuyentes y detractores del rendimiento financiero.

e Predecir con exactitud los costos, los beneficios, y las necesidades de recursos
asociados con los cambios en los volumenes de produccion, la estructura
organizativa y de costos de los recursos.

o Identificar més facilmente las causas del bajo rendimiento financiero.

e Mejorar los costos de seguimiento de las actividades y procesos de trabajo.
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e Proporcionar a los gerentes de primera linea una inteligencia de costos para

conducir mejoras.
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CAPITULO 111
BASES METODOLOGICAS

Segin Arias (2006:110), la metodologia de la investigacion “es el como se
realizard el estudio para responder al problema planteado”. La metodologia del
proyecto incluye el tipo o tipos de investigacion, las técnicas y los instrumentos que
seran utilizados para llevar a cabo la indagacion. Para Buendia, Colas y Herndndez
(1997), el marco metodologico “es el apartado del trabajo que dard el giro a la
investigacion, es donde se expone la manera como se va a realizar el estudio, los

pasos para realizarlos, su método”.

El marco metodolégico es la guia o manera para llevar a cabo el trabajo de
investigacion, de tal manera que en este capitulo se incluyen aspectos como: nivel de
investigacion; tipo de investigacion; poblacion y muestra y las técnicas para la
recoleccion, organizacion e interpelacion de la informacion, y la presentacion del

informe final.

3.1 Nivel de Investigacion.

Arias (2006), senala que en el nivel de investigacion “se indica el tipo de
investigacion segun el nivel o grado de profundidad con el que se realizara el
estudio” (p. 110).Del mismo modo, Arias (2006), manifiesta que la investigacion
podra ser:

e Exploratoria: la investigacion exploratoria es aquella que se efectlia sobre un tema
u objeto desconocido o poco estudiado, por lo que sus resultados constituyen una
vision aproximada de dicho objeto, es decir, un nivel superficial de conocimiento.

o Descriptiva: la investigacion descriptiva consiste en la caracterizacion de un

hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o
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comportamiento. Los resultados de este tipo de investigacion se ubica en un nivel
intermedio en cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere.

e Explicativa: la investigacion explicativa se encarga de buscar el porqué de los
hechos mediante el establecimiento de relaciones causa-efecto. En este sentido, los
estudios explicativos pueden ocuparse tanto de la determinacion de las causas
(investigacion post facto), como los de los efectos (investigacion experimental),
mediante la prueba de hipdtesis. Sus resultados y sus conclusiones constituyen el

nivel mas profundo de conocimientos.

De acuerdo a lo planteado anteriormente, la investigacion realizada es
descriptiva, ya que, se usa como base el conocimiento y se emplean instrumentos para
recolectar informacion como revistas, encuestas y analisis documentarios, de manera

que se describa y analice la gestion estrategia de costos en las organizaciones.

3.2 Tipo de Investigacion.

De acuerdo con los propdsitos que persigue la investigacion, es de tipo
documental, por confrontar la teoria con la realidad; en cuanto al nivel de
conocimiento es una investigacion descriptiva. Para Arias (2006), la investigacion
documental, es un proceso basado en la bdsqueda, recuperacion, analisis, criticas e
interpretacion de datos secundarios, es decir los obtenidos y registrados por otros

investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas.

De acuerdo a Tamayo y Tamayo (2000, p. 130) “la investigacion documental
es la que se realiza con base en revision de documentos, manuales, revistas,
periddicos, actas cientificas, conclusiones y seminarios y /o cualquier tipo de

publicacién considerado como fuente de informacion.”
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3.3 Poblacion y Muestra.

La poblacion segun Arias (2006:81), se define como “un conjunto finito o
infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas los
conclusiones de la investigacién”. Esta queda delimitada por el problema y los
objetivos del estudio. En cambio, la muestra es un subconjunto representativo y finito
que se extrae de la poblacién. Es asi como, para Arias (2006, p. 83), la muestra es “un

subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacion accesible”.

En el caso de la presente investigacion, no se tiene poblacion definida, ni se
determina muestra, por ser caracter documental, y estd dirigida a la obtencién de

informacidn no cuantificable para procesamiento y analisis.

3.4 Técnicas, Estrategias y Procedimientos para la Obtencion, Analisis e

Interpretacion y Presentacion de la Informacién.

Segln Arias (2006), las técnicas, estrategias y procedimientos para la
recoleccion, analisis, interpretacion y presentacién de la informacion, se refiere a la
manera en como se obtienen los datos (observacién directa, las encuestas, la
entrevista, el analisis documental y de contenido), y los instrumentos para
recolectarlos u obtenerlos, recogerlos, registrarlos y almacenarlos, como ejemplos de
estos instrumentos se tienen: las fichas, los formatos de cuestionarios, la guia de
entrevistas, lista de cotejo entre otras. Ademas, cdmo se procesaran los datos

obtenidos, y las técnicas de andlisis que se emplearan para su interpretacion.

La aplicacion de una técnica conduce a la obtencion de informacion, la cual
debe ser guardada en un material de manera que los datos puedan ser recuperados,
procesados, analizados e interpretados posteriormente. A dicho soporte se le

denomina instrumento, que es definido por Arias (2006) como “cualquier recurso,
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dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o

almacenar informacion.

La técnica para la recoleccion, fue el andlisis documental a trabajos previos,
material bibliogréfico, informacion en linea (péaginas web), entre otros, que guardan
relacion con el problema de investigacion. Una vez obtenida y sea recopilada la
informacidn, los resultados se ordenaron y se presentaron de la forma mas logica, lo
que permitio el analisis e interpretacion de los mismos, y la posterior preparacion del

informe final.
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CAPITULO IV
GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS EN LAS
ORGANIZACIONES

La gestion estratégica de costos, se da debido a los cambios econémicos
suscitados a nivel mundial, como la globalizacién y el acelerado avance de la
tecnologia, que exigen a las empresas competir cada vez mas con otras a nivel
nacional o internacional, por lo que, éstas han tenido que buscar nuevas estrategias
para lograr ser competitivas. Aparece entonces, la gestion estratégica de costos, con
una visién amplia acerca de como organizar la informacion para que la empresa
mantenga la competitividad, logrando la mejora continua de productos y servicios de
alta calidad que satisfagan a los clientes y a los consumidores al menor precio. De alli
que, a continuacion se desarrollan los temas de interés para atender el objetivo de la
presente investigacion, en torno al andlisis de la gestion estratégica de costos en las

organizaciones.

4.1 Factores Criticos Internos y Externos, Cualitativos y Cuantitativos
Relacionados con el Tratamiento de la Informacién de Costos.

4.1.1 Factores Criticos Internos.

Son todos los factores que forman parte de la estructura interna de una
empresa y que pueden incidir sobre el resultado de un proyecto. Son factores
importantes que influyen de forma determinante en el logro de los objetivos
propuestos. Son internos porque son parte inherente de la configuracion de una
organizacion. Por lo general, entre ellos se encuentran: la cultura organizacional, los
recursos, los canales de comunicacion y la infraestructura de la empresa (Quiroa,
2021).
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En un escenario critico interno, donde los gastos fijos se mantienen y las
ventas caen abruptamente, la gestion estratégica de costos, es un factor critico para
determinar la viabilidad de las operaciones internas dentro de la empresa, para luego

desarrollar mejores niveles de competitividad.

Revisar periddicamente los factores que afectan a la empresa es la mejor
manera de protegerse contra una catastrofe. Una revision formal de los factores
internos ayudard a comprender mejor ciertas tendencias y problemas sutiles que se
deben abordar. Como el rendimiento de algun producto, el aumento de la materia

prima entre otros.

Dada la criticidad de esta informacion para el negocio, mas aln en escenarios
como los que se atraviesan hoy, es necesario adquirir conocimientos y herramientas
para realizar una adecuada gestion estrategia de costos en las organizaciones, para asi
tener una adecuada interpretacion de los mismos, y de esta manera garantizar la

continuidad del negocio y generar ventajas competitivas.

Para Quiroa (2021), en la gestion estratégica de costos se consideran factores
criticos como:

e Los incentivos: enfocan los esfuerzos de los empleados en metas especificas de
desempefio. Proporcionan una motivacion verdadera que produce importantes
beneficios para empleado y la organizacién. Los pagos de incentivos son costos
variables que se alcanzan con el logro de los resultados.

e Materia prima: es todo material que se extrae de la naturaleza y que, después de
pasar por un proceso de transformacién, se emplea para producir bienes de
consumo, productos o energia.

e Costos de produccion: Un término utilizado para referir el total de costo de

materiales, fabricacion, y/o otros procesos empleados en la producciéon de una
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mercancia vendida en un mercado local u otro pais junto con la asignacion
apropiada de gastos administrativos y generales.

e EIl clima organizacional: es la expresion personal de la apreciacion que los
empleados y directivos se establecen de la organizacion y que incurre
inmediatamente en el desarrollo de la organizacion. Cuando se habla de clima, se
refiere a las caracteristicas que tiene el ambiente de trabajo.

e El liderazgo: se conoce como la capacidad de influir en las decisiones de una
organizacion o empresa, con el fin de que esta alcance todos sus objetivos. Esto se
lleva a cabo gracias a una visién conjunta, el analisis de informacién y un continuo
aprendizaje para ampliar conocimientos.

e EIl cumplimiento de normas y valores: es una funcion de las empresas para
garantizar que se respeten las normas y se cumplan las leyes vigentes. Esta funcion
se encarga de asesorar, vigilar y monitorizar los riesgos de posibles
incumplimientos legales en la empresa.

e Recursos humano: es el conjunto de los empleados o colaboradores de una
organizacion, sector econémico o de una economia completa.

e Estructura organizativa: es el sistema jerarquico escogido para organizar a los
trabajadores en un organigrama de una empresa. Gracias a ella, se abordan las
formas de organizacién interna y administrativa.

e Los accionistas: es una persona fisica o juridica que posee acciones en una
sociedad, por lo que, es propietaria de la misma en un porcentaje proporcional a su

participacion.

4.1.1 Factores Criticos Externos.

Los factores externos de una empresa, como la economia global, la politica, la
competencia, los clientes e incluso el clima pueden influir enormemente en el
rendimiento de una organizacion, incluso mas que factores internos como el personal,

la cultura de la empresa, los procesos, las finanzas, etc. (Herrera, 2022).
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Al contrario de los factores internos de una empresa, los factores externos son
los que afectan al exterior y que no estan bajo el control de la organizacién. Existen
numerosos criterios considerados como elementos externos que pueden afectar la
gestion estratégica de costos en las organizaciones. Entre los factores externos que

debes de considerar estan (Herrera, 2022):

e Los clientes: Un cliente es quien adquiere los productos o servicios de un negocio.
Por tanto, es un consumidor, desde la perspectiva de la empresa. Puede tratarse de
un cliente recurrente cuando realiza compras regulares, o un cliente de Unica vez.

e Insumos o proveedores: es el que provee de elementos necesarios para la
produccién: el que vende las materias primas con que se va a producir o las
mercancias a revender, fundamentalmente.

e Competidores: Los competidores son aquel grupo de empresas que ofrecen un
servicio o producto similar al nuestro o que dirigen sus acciones a un mismo
segmento del mercado.

e Marketing y medios de comunicacion: Se refiere al conjunto de acciones que la
empresa puede utilizar para promocionar su marca o producto en el mercado. Esta
compuesta por lo que se conoce como “Las 4Ps” (precio, producto, promocion y
lugar o plaza). Una de ellas, la promocion, incluye el area de comunicacion.

e La economia organizacional: Es aquella que estudia el desempefio econémico de
las organizaciones como resultado de la motivacion del personal, radicacion de los
poderes de decision, decisiones de inversion, gobernabilidad corporativa y como
las organizaciones funcionan en el mercado.

e Politicas y cuestiones legales: son todos los tramites, procesos y documentos de
orden legal necesarios para operar en el mercado sin impedimentos. En las
empresas pequefias se suele pagar este servicio por honorarios profesionales,

mientras que en las grandes se dispone un departamento de asuntos juridicos.
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e Tecnologia: es el disefio de la estructura de una organizacion desde la perspectiva
del sistema técnico, es decir, basado en el estudio de los instrumentos que utilizan
los trabajadores para desarrollar su trabajo.

e Aspectos sociales y naturales: Una empresa también tiene su propio ambiente
social, al que se puede llamar, ambiente social interno, que son simplemente las
costumbres, creencias, practicas y comportamientos dentro de los limites de la
empresa. Mientras que los aspectos naturales, son aquellos bienes materiales y
servicios que proporciona la naturaleza sin alteracion por parte del ser humano; y
que son valiosos para las sociedades humanas por contribuir a su bienestar y
desarrollo de manera directa (materias primas, minerales, alimentos) o indirecta

(servicios ecologicos).

4.1.2 Factores Cualitativos y Cuantitativos.

Aun cuando los factores cualitativos de una empresa, son los aspectos
importantes en el andlisis de cualquier compafiia, cuando se realiza un analisis
fundamental y exhaustivo hay dos partes bien diferenciadas: la parte cuantitativa, que
sirve para tratar de llegar a su precio intrinseco utilizando diferentes herramientas de
evaluacion como puede ser, el flujo de fondos descontados (DFC), y su parte mas
cualitativa, aquellos factores que tiene una empresa pero no esta representado por
nameros (Mata, 2022).

Entre los factores cualitativos, se encuentra (Mata, 2022):
e Gestidn. El segundo factor es la gestion de la empresa. Se debe saber si el equipo

directivo esta lo suficientemente motivado para llevar la empresa a la cumbre

empresarial. Saber sus ambiciones.

65



Esto es importante, ya que, la empresa tendria una fuerza enorme para superar
todos los obstaculos que se presenten en el proceso, por lo tanto, antes de visualizar la
gestion de costos en cualquier empresa, se debe saber la motivacion, ambiciones del
equipo directivo para asi saber si la gestion estratégica de costos que estén
implementando o manejando, es o no la indicada para asi poder ver si estan alineados
con los objetivos de los accionistas. No seria prudente un modelo de negocio
inadecuado, ya que, estos aspectos dejan mucho que desear sobre el equipo directivo,

a largo plazo la empresa acabara mal.

e Clientes y su exposicion geografica. Se deben tener dos cosas en cuenta en este
apartado:
En primer lugar, hay que informarse sobre los clientes de la empresa.

Ejemplos:

(@)

¢ Tiene la empresa pocos clientes grandes o0 muchos clientes pequefios?

(@]

¢Vende a particulares o a empresas, 0 a los dos?

(@]

¢Se centra en un nicho de mercado o cubre todos los segmentos de clientes?

¢Maneja 0 no una adecuada gestion estratégica de costos?

O

Es fundamental hacerse estas preguntas a la hora de analizar la empresa y
obtener respuestas. Una vez que tengas las respuestas, se entenderad mejor el modelo

de negocio de la empresa.

En segundo lugar, hay que saber la exposicion geografica de la empresa.
Preguntas interesantes:
o ¢Cudl es el desglose de las ventas en cada territorio?

o ¢Dbnde venden méas y por qué?

(@]

¢La empresa solo opera en determinados territorios?

(@]

¢ Cubre las zonas urbanas y rurales?
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O

¢ Tiene un modelo de costos adecuado?

Hacerse estas preguntas y buscar las respuestas te ayudard a conocer bien la

empresa y a tomar decisiones mas acertadas.

e Ventajas competitivas. Antes de evaluar una empresa en términos cualitativos y

juzgarla en funcién de las cifras, hay que averiguar cudl es la ventaja competitiva

de la empresa. Hay unos cuantos factores que son importantes para que una

empresa tenga una ventaja competitiva.

Entre las ventajas competitivas se encuentran:

o

o

Capacidad unica que no puede ser emulada por otras empresas facilmente.
Ayuda a la empresa a producir mas beneficios, mas ingresos, sistemas y
procesos eficientes.

Ayuda a que todas las actividades de la empresa se alineen con la estrategia
organizativa.

Ayuda a una empresa a recibir beneficios, normalmente durante cinco o diez

anos.

Por ejemplo, si una empresa vende en linea, su logistica puede ser su ventaja

competitiva, lo que puede ayudarles a llegar a sus clientes super rapido y a entregar

bienes y productos mas rapido que sus competidores. Hay que pensar en la ventaja

competitiva o en la falta de ella antes de tratar con ella, porque la ventaja competitiva

0 la falta de ella es su Unico ingrediente para producir resultados asombrosos o

mediocres.
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e Crecimiento de la industria. Es importante, mas alla de los nimeros de la empresa
en cuestion, mirar los nimeros de la industria en la que se encuentra en base a la

gestion estratégica de costos que maneje o estén usando.

No sirve de nada tener unos numeros excelentes y que la tendencia de la
industria tienda a desaparecer al cabo de unos afos. Un ejemplo claro fue el de Nokia,
cuando dominaba el mundo de la telefonia mévil y por no cambiar su modelo de
negocio ni actualizar su gestion estratégica de costos para asi poder invertir en las
nuevas tendencias que estaban apareciendo en ese momento, que fue el Smartphone,

ocasionando que casi desapareciera.

e Tecnologia disruptiva. La tecnologia avanza muy rapidamente. O te adaptas o
mueres. Busque tecnologias disruptivas que hayan dado forma al sector en su
conjunto. Y luego vea si la empresa que esta evaluando utiliza esas tecnologias o

no.

En esta época de continuo avance de las tecnologias, s6lo las disruptivas
hacen furor en el sector. Y antes de visualizar una adecuada gestion estratégica de

costos en cualquier empresa, busque primero el estado tecnolégico de la misma.

e Andlisis de la competencia. Muchas empresas se saltan este paso y es un grave
error. Hacer un analisis de la competencia no solo le ayudara a conocer la posicion
de una empresa, sino que también le ayudara a descubrir empresas similares en las
qgue se pudiera comparar la manera de cémo gestionan los costos para asi

mantenerse estable en el mercado en un futuro préximo.

A la hora de comparar la empresa con su competencia, esta debe ser

comparable. Debe ser igual:
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o Geograficamente.

o Tamafo de la empresa.
o Etapa de crecimiento.
o Industria.

o Sector.

o Costos.

o Gestion Estratégica

Una vez que se tengan varias empresas que cumplan con esas caracteristicas,

se pueden comparar tanto cualitativamente como cuantitativamente.

o Cualitativamente:
- Modelo de negocio.
- Modelo de costos.
- Equipo directivo.
- Fortalezas y puntos débiles.

- Drives de crecimiento y riesgos.

o Cuantitativamente:

Crecimiento pasado.

Estimaciones futuras.

Margen bruto y neto.

Ratios de valoracién.

e Equipo directivo. En términos sencillos, el equipo directivo es “el capitan del
barco” de una empresa sostenible. Si el equipo directivo de una empresa no esta en
orden, todo el negocio se desmoronara tarde o temprano. Por lo tanto, comprobar

el equipo directivo de una empresa es de suma importancia de acuerdo a la gestion
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estratégica que estén implementando lo cual nos dird si el modelo de costos de
dicha empresa esta siendo utilizado o no y si es el adecuado o no. En este caso hay

que atender cuatro interrogantes:

o ¢Estan las normas de la empresa alineadas con la mision y la vision de la
empresa?

o ¢Sirve la empresa a todas las partes interesadas?

o ¢Cumplen legalmente con las politicas del gobierno?

o ¢Cumplen con una adecuada gestion estratégica de costos?

Si la respuesta a las cuatro preguntas anteriores es afirmativa, por lo general,

la empresa es bastante buena en materia organizacional.

e Regulaciones. El tema de las regulaciones es bastante importante a la hora de
evaluar una empresa. Ninguna empresa esta libre de regulaciones. Actualmente la
regulacion se realiza mediante las diversas leyes, decretos y acuerdos del
Ejecutivo, asi como las escrituras constitutivas, estatutos sociales y reglamentos

que rigen, en lo particular, a cada una de las empresas.

Un ejemplo claro de esto son las diversas regulaciones de muchos paises sobre
sus respectivas empresas tanto publicas como privadas, afectando en gran medida los
costos operacionales y obligando a muchas a que sus respectivas gestion estratégica
de costos se adapten a las diversas regulaciones para asi mantenerse en el mercado el
cual es cada dia més competitivo dada la diversa demanda que existe por los

consumidores.

Entre los factores cuantitativos, se encuentran (Bolsa Mexicana de Valores,
2022):
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Informacion financiera:

o Estado de situacion y estado de resultados auditados del ultimo afio y
comparativos con el afio anterior.

o Comentarios de la administracion sobre los resultados de operacion y situacion
financiera de la empresa.

o Proyecciones de resultados y flujos para los proximos dos afios con el sustento

de crecimiento en los principales rubros.

Descripcion de los principales activos:

o Evolucion y trayectoria desde hace 3 afios de los principales activos.

o Politicas para el otorgamiento y monitoreo de créditos.

o Relacién analitica de la cartera total, montos, plazos, tasas, tipo de garantia y
estatus.

o Relacion de cartera vencida: montos, antigiedad de saldos, cartera total
otorgada Y situacion juridica.

Liquidez y recursos de capital:

o Origen y aplicacion de los recursos.

o Politicas para el otorgamiento y monitoreo de créditos a clientes / proveedores.

o Relacion de clientes cartera vencida. Antigiedad de saldos. Créditos
reestructurados, castigados o en litigio.

Necesidades de financiamiento actuales y descripcion de los proyectos a aplicar:

o ¢Qué fuentes de financiamiento estan pensando utilizar?

Estructura financiera y de pasivos:

o Principales préstamos y acreedores relevantes.

o Bancos o fuentes de financiamiento.

o Porcentaje de apalancamiento de la compaiiia y subsidiarias en su caso.
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o Plazo y tasas aproximadas de contratacion de los créditos. Situacion, evolucion

y trayectoria de ellos. ¢ Relacion analitica de cartera total (montos, plazo, tipo

de crédito, tipo de garantia, estatus, vigente o vencida).

e Situacion fiscal:

o Situacion fiscal actual.

o Beneficios y contingencias.

Cuadro N° 1. Factores criticos en la gestion estratégica de costos

FACTORES CRITICOS

INTERNOS EXTERNOS CUALITATIVOS CUANTITATIVOS
Incentivos Clientes Modelo de negocio Informacion financiera
Insumos o Descripcion de los
Materia prima | proveedores Gestion Principales Activos
Costos de Clientes y su Liquidez y recursos de
produccién Competidores exposicion geogréfica | Capital
) Necesidades de
Marketing y financiamiento actuales y
Clima medios de descripcion de los
organizacional | comunicacion Ventajas competitivas | proyectos a aplicar
Economia Crecimiento de la Estructura financiera y
Liderazgo organizacional |industria de pasivos
Cumplimiento | Politicas y
de normas y cuestiones
valores legales Tecnologia disruptiva | Situacion fiscal
Recursos Anélisis de la
humanos Tecnologia competencia
Aspectos
Estructura sociales y
organizativa naturales Equipo directivo
Accionistas Regulaciones

Fuente: Autores. 2022.

Los factores criticos en la gestion estratégica de costos, pueden influir en una

variacion representativa de los costos y de los beneficios identificados, y de esta

forma determinar su efecto en los indicadores de rentabilidad, encontrando que ain
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con las variaciones expuestas, el sistema continda siendo viable en materia

econOmica para la organizacion.

4.2 Aplicacion del Modelo del Balanced Scorecard en la Gestion Estratégica de

Costos.

El balanced scorecard, es una herramienta para el seguimiento de las
decisiones estratégicas tomadas por la organizacion, basadas en indicadores
previamente establecidos y que deben estar presente al menos en cuatro aspectos:

financieros, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

Kaplan y Norton (1992), plantean 7 pasos a seguir para la aplicacion del
balanced scorecard, los cuales se describen a continuacion:

e Paso 1: Definir la estrategia empresarial. Consiste en sentar las bases de lo que
serd la planificacion estratégica, en definir hacia donde vamos y donde se quiere
llegar con la organizacion. Para ello se debe precisar con absoluta claridad la
mision, vision, valores y estrella polar de la organizacién, elementos que serviran
de guia durante todo el proceso posterior. Para definirlos, se recurre a un gran
conjunto de metodologias Yy, si se quiere y es de utilidad, se suman algunas de las

estrategias genéricas que propone Porter:

o Estrategia de diferenciacion: Esta estrategia, consigue que una empresa
destaque de forma significativa a traves de sus acciones, Sus Servicios y sus
productos. Consiguen que todo cliente ubique e identifique a una empresa de
inmediato, gracias a un elemento diferenciador que la hace Unica.

o Estrategia de liderazgo en costes: Son un conjunto de medidas que una empresa
Ileva a cabo con el objetivo de contar con unos costes de produccién mas bajos

que los de la competencia.
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o Estrategia de enfoque o nicho: es aquella que se enfoca en brindar mensajes de
marketing a un grupo reducido con necesidades similares. Responden a una

demanda de mercado poco o nada atendida.

e Paso 2: Establecer objetivos a largo, medio y corto plazo. Una vez determinado el
camino a seguir para llegar a conseguir la vision definida y siendo conscientes de
la realidad del mercado respecto a demanda y competencia, es necesario establecer
objetivos consecuentes con estas definiciones previas. Los objetivos deberan estar
alineados con el posicionamiento que se desea en el mercado, las posibilidades
financieras, el valor que se necesita transmitir al cliente y las capacidades y

recursos necesarios para conseguirlos.

Con esta orientacion sera de utilidad que estén balanceados los objetivos para
las que seran las cuatro perspectivas del balanced scorecard:

o Objetivos de la perspectiva financiera: Seran objetivos numéricos, obviamente,
expresados en términos relativos o absolutos en funcion de las necesidades de
la organizacion. Sean cuales sean, deben ser coherentes con la estrategia,
realistas y aportar al resto de perspectivas.

o Objetivos de la perspectiva de cliente: Seran los que se enfoquen en la
demanda, la competencia y la propuesta de valor que determinada como clave
para competir en el mercado con posibilidades de cumplir la mision y vision.
En este sentido, podran ser objetivos cualitativos o cuantitativos, pero siempre
deberan existir de ambos tipos para obtener una vision completa de la
perspectiva de cliente que, ademas, sirva para comprobar que efectivamente se
estd cumpliendo con la propuesta de valor definida en el modelo de negocio.

o Objetivos de la perspectiva de procesos o iniciativas: En esta perspectiva se
hace mas complejo el definir unos estandares para los objetivos necesarios, ya

que, dependera en exclusiva de las iniciativas y procesos identificados como
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clave para alcanzar los objetivos financieros y de cliente. Es la finalidad de
estos objetivos lo que debe guiar en su definicion. Deben ser un reflejo fiel del
grado de eficiencia y eficacia respecto a la posicion que este ocupa en la cadena
de valor.

o Objetivos de la perspectiva de aprendizaje: Los objetivos estardn definidos en la
linea de la mejora y desarrollo de los colaboradores, sus capacidades, los
recursos productivos, innovacién y desarrollo o incluso componentes sociales y

orientados a los objetivos de desarrollo sostenible (ODS).

Paso 3: Dibujar el balanced scorecard. Es el primero en el que se comienza a ver
graficamente el camino al éxito y lo que sera la hoja de ruta de la organizacién
para el cumplimiento de sus ambiciones. Un modelo grafico cléasico de balanced
scorecard pude parecer sencillo, Gnicamente hay que ir rellenando huecos, pero es
necesario ir varios pasos mas alla para que la utilidad sea completa. Sera necesario
reflejar:

o Objetivos definidos: Tanto los generales como los correspondientes a cada
perspectiva, cada uno en dependencia de los demés y todos ellos apuntando
hacia la vision de la organizacion. En este punto las organizaciones se dan
cuenta de que ciertos objetivos definidos no son del todo congruentes o el
aporte a los objetivos superiores no queda del todo definido. No pasa nada,
simplemente se debe replantear el objetivo, reubicarlo o transformarlo en un
indicador.

o Peso especifico de cada objetivo: No todos aportaran igual a la consecucion de
la meta final de la organizacion y sera necesario definir en qué medida aporta
de forma que la representacion gréafica sea la adecuada.

o Representacion grafica del cumplimiento de objetivos: Se utilizan sistemas

semaforicos basados en porcentajes de consecucion.
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o Iniciativas concretas e indicadores: Sera lo que llevara al éxito a la
organizacion, por lo que, es importante que se debe ser ambiciosos a la par que
realistas y se establezcan hitos y metas volantes que indiquen que va en el
camino correcto o, en caso de no ser asi, donde actuar para volver al camino del

éxito.

e Paso 4: Asignar responsabilidades y propietarios de objetivo. En la definicion de la
estrategia pueden participar solo unos pocos, pero su consecucién es labor para
toda la organizacion, de modo que el siguiente paso es permear este plan
estratégico a los distintos responsables de cada area y equipo segun corresponda.
Ser partidarios de que en cada paso anteriormente mencionado participen cuantos
mas responsables mejor, ya que, si no han participado hasta ahora es muy posible
que en el momento de asignar y contar con su opinién se tenga que redefinir
indicadores u objetivos méas adaptados a la realidad de cada area. A su vez cada
responsable debera establecer iniciativas, indicadores y metas para los equipos y
colaboradores concretos que tenga a su cargo, de forma que todos aporten a la
consecucion de los objetivos finales.

e Paso 5: Establecer los sistemas de medicién e indicadores. Es el grado de
cumplimiento de objetivos anuales, mensuales, indicadores, metas volantes, hitos,
indicadores de iniciativas, objetivos y resultados clave, etc.

e Paso 6: Revisar periodicamente y comprobar el grado de consecucion. Para que
todo se mantenga alineado, sera fundamental que se revise el avance hacia la
consecucion de los objetivos de forma periodica y que cada responsable de
objetivo y perspectiva rinda cuentas. No solo se debera revisar el grado de avance
global, si no también se debera prestar atencion a las metas volantes que estén
definidas para la consecucion, ya que, aportard mas control en el medio plazo y
permitird asignar recursos donde sean mas necesarios teniendo en cuenta el peso

especifico de cada objetivo.
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e Paso 7: Aplicar procesos sistematicos de mejora continua. Los entornos cambian y
no son los Unicos actores del mercado, por lo que, serd imprescindible contar con
la agilidad necesaria para adaptar la operativa y la estrategia si es necesario para
seguir acercandose, de forma cada vez mas eficaz, a los objetivos finales. Para
ello, es importante implementar un sistema Plan-Do-Check-Act (PDCA), a la
propia planificacion estratégica, que sera de gran utilidad y aportara un efecto
acumulativo en la mejora de los beneficios que balanced scorecard puede aportar

a la organizacion.

De esta manera, el balanced scorecard, permite medir las actividades de una
compafiia en términos de su vision y estrategia permitiendo a los gerentes conocer el
desempefio global del negocio, a través de indicadores generados con informacion
proveniente directamente de la operacion. Una vez implementado el balanced
scorecard Cuadro de Mando Integral, se muestra continuamente cuando la compafiia
y su equipo de trabajo alcanzan los resultados establecidos, desde el corto plazo en el
plan estratégico, programas, proyectos o iniciativas de largo plazo.

El balanced scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI),
proporciona a los gerentes una vision global de sus principales actividades, a través
de la verificacion constante de un conjunto de medidas, que capturan el pulso de la

empresa a través de unos indicadores clave.

El BSC utiliza indicadores para la medicion del desempefio, avances en la
reduccion de costos, tiempos de proceso o calidad, mismos que se obtienen de la
operacion, ejemplos, razones de eficiencia y productividad de cada operacion,
proceso o actividad. Estas razones no se basan en un resultado financiero, pero si lo
impactan. En tal sentido que, el BSC, puede ser utilizado de dos formas distintas:

como un sistema de control tradicional, o bien, como sistema de gestion estratégica,
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es decir, como una herramienta de aprendizaje organizacional. Si el equipo de
direccion esta seguro de la vision de la empresa, la estrategia, el modelo de negocio y
el papel de cada persona en la organizacion, el BSC puede utilizarse como un sistema

de control tradicional (Santos y Fidalgo, 2004).

Un ejemplo evidente de la integracion del balanced scorecard para el
desarrollo de actividades en el area de costos de las organizaciones, es cuando se
utiliza de manera conjunta con el Costeo Basado en Actividades
(ActivityBasedCosting, ABC), el cual mide los recursos que son usados por las
distintas actividades desarrolladas por la empresa para, posteriormente, mediante
dichas actividades, lograr producir los resultados que la empresa debe conseguir, esto
es: bienes, servicios, entregas a clientes, etc.(Fondo de Fomento al Desarrollo
Cientifico y Tecnoldgico [FONDEF], 2006).

El Costeo Basado en Actividades, se puede aplicar a los principales procesos
y actividades de una organizacion, asi como también a toda la cadena de suministros.
Uno de los sectores donde se ha utilizado ABC es en el de la manufactura, donde se
reconocio, primeramente, la poca utilidad de los sistemas tradicionales de costos.

El ABC proporciona informacién valiosa, para definir inductores sobre los
cuales centrar la gestion en las empresas y encontrar los indicadores, para
determinados objetivos en particular. Asi, mientras el ABC entrega datos importantes
para el desarrollo de los procesos internos clave, el balanced scorecard ayuda a
monitorear y gestionar la empresa, segun lo establecido en la estrategia que se definio

para esos procesos clave (FONDEF, 2006).

De esta manera, se integran estas dos metodologias, las cuales se establecen
de la siguiente manera: Primero se deben conocer bien la mision; una segunda etapa

consiste en que la empresa debe evaluar su posicion interna y externa. Hecha esta
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definicién, la empresa ya se encuentra en condiciones de cumplir con los mandatos
establecidos en su mision. Finalmente, se desarrollaran las estrategias, estableciendo
aquellos objetivos que resultaron de la segunda etapa. Son estos objetivos los que el

ABC complementa adecuadamente al balanced scorecard(FONDEF, 2006).

Asi lo muestra la Figura N° 1, en la que se relaciona el ABC con Balanced
Scorecard, siendo este ultimo quien establece los desempefios requeridos, los cuales
son monitoreados permanentemente para saber como se esta cumpliendo la misién de
la empresa. Todo esto se logra a través de medidas o indicadores de desempefio, los
que fueron suministradas desde la estrategia mediante los inductores de desempefio
esperado y la informacion mas adecuada y real de los costos que es entregada
directamente por ABC. El sistema de costeo ABC entrega antecedentes analiticos y
de soporte, para la generacion de estrategias acordes a los procesos y realidad de la
empresa, para asi hacerlos mas efectivos (FONDEF, 2006).

Figura N°1. Complementariedades entre los modelos de gestion en fases
iniciales.
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Fuente: Nadia Ugalde Bindal-Ciencias Econémicas (2011).
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El ABC y el BSC, son herramientas de gestion gerencial. Son métodos que
ayudan a ganar productividad en el desempefio gerencial financiero, procesos de
negocio interno, aprendizaje y crecimiento, cliente, vision y estrategia. Con el ABC
los responsables del area obtienen de manera detallada y precisa informacion de
costos y otros datos sobre elementos claves de los negocios, incluyendo recursos,
actividades, productos, servicios y clientes. A su vez estos permiten que los gerentes
tomen decisiones que mejoran el costo y la ganancia. Por su parte el BSC traduce
objetivos estratégicos en términos de medidas de desempefio equilibradas de acuerdo
a la importante magnitud del desempefio. Ayuda a comunicar y ejecutar el plan
estratégico, definiendo en cada nivel de la organizacion el éxito en términos

cuantitativos (Consulting Group Sixtina, 2005).

El ABC y BSC, son considerados generalmente métodos independientes, cada
uno con objetivos propios. Ambas herramientas son complementarias, y muy valiosas
al unirse. Los beneficios de esta union incluyen medidas de desempefio adicionales;
medidas para las cuales ABC es la Unica fuente confiable y mayor apoyo en la toma

de decisiones.

BSC se beneficia de las medidas de desempefio de ABC. Estas incluyen costo
y resultados de las actividades, las cuales son utilizadas en la dimension del proceso
de negocio interno de BSC de organizaciones publicas y privadas. Para
organizaciones privadas, se emplean en la dimensién de clientes de BSC medidas de
ganancia de ABC de clientes, segmento de mercado, area de mercado y canal de
distribucion. EI ABC puede brindar tanto como 20-30% de las medidas de
desempefio en el BSC. Por ejemplo, el modelo ABC del Departamento de Transporte
de Dakota del Sur brindd 22% de las medidas en el BSC (Consulting Group Sixtina,
2005).

80



Los usuarios de BSC obtienen beneficios de las capacidades analiticas
disponibles en ABC. Por ejemplo, el gerente de un departamento de transportes puede
considerar que el costo de mantenimiento de una milla de autopista excede el target
en el BSC. ABC permite a este gerente que tenga acceso a informacién detallada
sobre actividades y recursos relacionados con el mantenimiento de autopistas. Un
detallado «drill-down» y andlisis de esta informacion en ABC puede revelar el origen
del problema y permitir realizar una accion correctiva al respecto. EI apoyo de
decision es particularmente efectivo si se puede acceder a la informacion ABC desde
adentro del BSC (Consulting Group Sixtina, 2005).

La union exitosa de ABC y BSC requiere un tipo diferente de modelo ABC.
El BSC confia en una base de datos actualizada mensual o trimestralmente y en que

esta informacién se suministre a la scorecard del BSC.

El sistema de informacion de ABC es diferente de los modelos tipicos
aplicados anteriormente. Las fuentes de datos unicas de ABC son automatizados para
reducir costos y mejorar la actualizacién de captura de informacién. Esta base de
datos que se realiza desde sistemas de herencia o sistemas de planeamientos de
recursos de una empresa es automatizada utilizando herramientas de extraccion,

transformacion y carga.

El rol de ABC como herramienta de apoyo de la decision analitica cambia el
disefio del modelo ABC y del sistema de informacion. El objetivo del modelo ABC
debe ser no s6lo apoyar los esfuerzos de planeamiento sino también ser una fuente
precisa de informacion histérica de desempefio. Un buen sistema de informacion- una
moderna pagina web por ejemplo- permite un facil acceso, manejo y exhibicion de la
informacién ABC. Esta disponibilidad deberia permitir al gerente tener un

seguimiento desde la medida de desempefio fijada como objetivo en el balanced
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scorecard hasta los detalles subyacentes en el modelo ABC (Consulting Group
Sixtina, 2005).

En resumen, la unién de ABC y BSC incrementa el valor de dos métodos
gerenciales puestos en practica. El BSC se beneficia con el acceso a las medidas de
desempefio para el proceso de negocio y las dimensiones de clientes. También
obtiene beneficios de la capacidad analitica de ABC para apoyar los andlisis de
desempefio. ABC oscila entre herramienta de costo y método analitico, brindando
inteligencia de negocio actualizada para apoyar las iniciativas que apuntan a mejorar
el desempefio (Consulting Group Sixtina, 2005).

4.3 Puesta en Préctica de Estrategias de Negocio para el Desarrollo de Ventajas

Competitivas de Costos en las Organizaciones.

La estrategia de negocio es la formula que pone en desarrollo los objetivos y
proyectos que conducen al crecimiento de la empresa, utilizando los recursos que
tienen a su disposicién, tanto en el ambiente interno y externo de la misma (Pacheco,
2022 Esta va mas alla del giro que transforma en un eje central, lo que puede lograr
alcanzar la empresa en el futuro, debido a esto es muy importante que las decisiones

se tomen plenamente a la empresa para que puedan crecer y lograr la estabilidad.

Pacheco (2022), llama estrategia a:
¢ La planificacion que tiene la empresa en cuanto a la practica de los objetivos que
se establece en el funcionamiento empresarial.
e EIl conjunto de actividades que le facilitan a la empresa obtener beneficios de

competencia.

En general, las empresas usan estas estrategias para proporcionar lineamientos

como los siguientes (Pacheco, 2022):
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e Coordinar actividades de unidad: Esta estrategia coordina las actividades
individuales de cada unidad de departamento y por cargos individuales de trabajo,
los cuales son coordinados por gerentes que hacen cumplir las actividades y de ese
modo lograr los objetivos.

e Usar recursos humanos: La mayoria de las empresas usan los recursos humanos
para llevar a cabo las estrategias, que aseguran producciones especificas de bienes
0 servicios, que logren los objetivos de las operaciones comerciales.

e Desarrollar ventajas distintivas: El desarrollo de las ventajas distintivas, es
fundamental para el éxito de una empresa, ya que, representan las actividades
competitivas que se usan para que se produzcan mejores productos que los de otras
empresas.

e Identificar el mercado: Generalmente este tipo de identificacion sefiala la
ejecucion de un andlisis financiero e indica una demanda de consumo especifica
gue no tenga disponibilidad de suministros suficientes para poder cubrir la
demanda del mercado actual.

e Controlar estrategias de productos: Las empresas deben buscar la forma de
implementar sus estrategias de negocios en el proceso operativo de bienes o
servicios, y los costos administrativos que aseguren la inversion de capitales y a su

vez satisfacer la demanda de consumidores.

Es importante recalcar que una de las bases para la estructuracion y desarrollo
de una estrategia de las ventajas competitivas. La ventaja competitiva es un concepto,
el cual se refiere a una caracteristica Unica y sostenible en el transcurso del tiempo
gue no posea cualquier otra empresa que compita en el mismo mercado. Esta ventaja
al ser unica le brinda un posicionamiento favorable (Porter, 1980). Se refiere a
una caracteristica unica y sostenible en el transcurso del tiempo que no posea
cualquier otra empresa que compita en el mismo mercado. Esta ventaja al ser unica le

brinda un posicionamiento favorable.
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En todo el mundo, uno de los elementos de mayor significacién en la
competitividad de una empresa son sus precios. Antiguamente se pensaba que bajos
precios eran sinénimo de mala calidad, pero la apertura de las economias condujo a
tener productos en el mercado con bajos precios, excelente calidad y muy buenas
especificaciones, lo cual los ha conducido a posiciones de gran reconocimiento en el
mercado. En este caso se habla de la ventaja por costos. Para vender consistentemente

con bajos precios es necesario tener bajos costos (Mejias, 1999).

Por ejemplo, el objetivo de un productor que elige una estrategia de ventaja
por costos es entregarle al mercado un articulo (bien o servicio) con caracteristicas
suficientes para llenar las necesidades generales y fundamentales (no las particulares)

de los clientes, con buena calidad, a un precio altamente competitivo (Mejias, 1999).

Para diferenciarse de los competidores el objetivo principal es desarrollar una
ventaja competitiva. Para que esto se logre facilmente es importante conocer los tipos
de ventajas competitivas que existen, estos son (Mejias, 2014):

e Por liderazgo en costos: Esta ventaja consiste en buscar el mayor ahorro posible en
los costos de produccion de los productos o servicios sin mermar su calidad.

e Por diferenciacion: Este tipo de ventaja competitiva se refiere a que el producto o
servicio es innovador y de alta calidad. Por lo tanto, representa valor para los
consumidores de un amplio sector del mercado.

e Por enfoque: Al contrario de la diferenciacion, la estrategia del enfoque se basa en
ofrecer un producto o servicio a unsegmento concreto del mercadoy no al

mercado en general.

La globalizacion, los avances en tecnologia y la liberalizacion de los mercados

han hecho que la competencia entre comercios se dispare. Creando una competencia
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que es mucho mas capaz de copiar los productos en poco tiempo y ofrecerlo a
mejores precios. Esta situacion ha hecho que la estrategia de liderazgo en costos se
convierta en una forma muy dificil de competencia, pero al mismo tiempo necesaria

para la supervivencia de muchos tipos de empresas (Trenza, 2021)

Cada una de las tres estrategias competitivas de Porter (Trenza, 2021), cuenta
con unas caracteristicas muy diferenciadas. En el caso de la estrategia de liderazgo en
costos, estas son las caracteristicas mas importantes a tener en cuenta:

e La marca: No importa. Toda la comunicacion se debe centrar en transmitir que se
tiene el precio mas econémico. Los valores que represente la marca no importa, ya
que, lo importante es que el consumidor considere que se tiene el precio mas
economico.

e Precio: Lo mas importante. Todas las acciones deben ir enfocadas a reducir costos
para ofrecer siempre el mejor precio posible.

e Cliente: Sensible al precio. Las personas a las que se dirige son generalmente
perfiles con bajo poder adquisitivo y, por lo tanto, con alta sensibilidad al precio.
Es por esto que es importante trabajar constantemente en la reduccién de costos,
ya que, los clientes valoran la empresa por el precio y en cuanto la competencia
saque precios inferiores, se va a ir con el comercio que consideramos competencia
y se va a perder posicionamiento en el mercado.

e Productos: Homogeéneos. Ya existen otros productos como el que se ofrece que
satisfacen las mismas necesidades, pero aplicando la estrategia hace que se ofrezca
a un precio menor para que el comprador elija a la empresa en vez de la

competencia.
De acuerdo con Porter (1990), la ventaja competitiva crece fundamentalmente

en razén del valor que una empresa es capaz de generar. En este caso, el concepto de

valor representa lo que los compradores estan dispuestos a pagar, y su crecimiento se
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debe esencialmente a la capacidad de la empresa de ofrecer precios mas bajos en
relacion a los competidores por beneficios equivalentes u ofrecer beneficios Gnicos en

el mercado que puedan suplir los altos precios.

Por ejemplo, existen varias formas de implementar la estrategia de liderazgo
en costos y dependera, fundamentalmente, de dos factores. En primer lugar, del
tamanfo de la compafiia que permitird implementar determinadas medidas por tamafio.
En segundo lugar, el ramo de actividad es fundamental para saber cual es la estrategia

a tomar.

Una empresa puede reducir sus costos si aplica alguna de las diferentes
opciones de las que se dispone para conseguir un liderazgo en costes frente a la
competencia (Quiroa, 2020):

e Economias de escala: Si la empresa logra producir en grandes volimenes el costo
por unidad de producto es mas bajo, porque el costo fijo se diluye entre una mayor
cantidad de unidades producidas. Esta es la estrategia mas habitual en las grandes
empresas porgue, para ser competitivo en costes, es imprescindible un volumen
considerable de compras. En este caso, la empresa vende mas barato porque
compra mas barato y puede permitirse mantener los mismos margenes de
beneficio.

e Aprovechar en forma dptima los insumos, las materias primas y la tecnologia: En
este apartado la empresa busca darles el uso éptimo a los insumos, las materias
primas y la tecnologia, debido a que son escasos y tienen precio, de manera que Si
maximiza su utilizacion se logra producir mas gastando menos.

e Producir productos estandarizados: Al elaborar productos estandarizados, se logra
simplificar el disefio del producto de forma que sale mas barato su proceso
productivo. Un caso habitual es el de las compariias que sacrifican una parte de la

calidad para ofrecer el precio méas bajo. Esta logica se puede aplicar en grandes
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cadenas o en comercios de barrio, aunque la experiencia indica que no vale para
todos los productos ni en todos los sectores de actividad.

e Aplicar una cultura de reduccion de costos: La empresa debe involucrar a todos
sus miembros para que busquen una permanente reduccion de costos en todas las
etapas del proceso productivo; asi mismo en los procesos de comercializacion,
marketing y distribucion.

e Gestién de proveedores: Para conseguir un liderazgo en costes efectivo sera
imprescindible que las condiciones con los proveedores sean las mejores que se
pudiera llegar a conseguir y para ello, la gestion que se haga respecto a cobros,

pagos, pedidos y, por supuesto, las negociaciones, debe ser excelente.

Cada estrategia ofrece ventajas que las empresas pueden aprovechar para
aumentar su éxito y, de la misma forma, todas cuentan también con inconvenientes
que pueden llegar a frenar su expansién. Lo mismo sucede con la estrategia
de liderazgo en costes. Su principal ventaja es que el énfasis que se pone sobre la
eficiencia coloca en una buena posicion a los negocios que optan por seguir esta
estrategia y eso les permite resistir la competencia de precios de los rivales.
Ademas, si se cuenta con una alta participacién en el mercado, se pueden llegar a
generar ganancias ain mayores. Y no solo eso, la fuerza de este tipo de jugadores en

el mercado actlla como barrera de entrada a nuevas firmas (Ponds, 2018).

Pero no todo son beneficios. Para optar por una estrategia de liderazgo en
costes hay que tener en cuenta también los contras (Ponds, 2018):
e La caida de las ventas que puede producirse si la percepcion de calidad se vuelve
demasiado baja.
e La necesidad de asegurar elevados voliumenes de ventas para poder continuar a

pesar de los escasos margenes.
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El retraso que esta politica puede producir, que alejaria a los negocios con una
estrategia de liderazgo en costos en marcha de una adopcion temprana de las
ultimas tendencias de mercado.

La rigidez de un sistema que no estd preparado para adaptarse a los cambios con
agilidad si quiere mantener su eficiencia. Por lo tanto, implementar una estrategia
de liderazgo de costes deberia ser el resultado de una reflexion previa y de un
estudio, nunca una improvisacion.

Existen muchas empresas que han logrado tener éxito por usar estrategias de
negocios principalmente la de liderazgo en costos para desarrollar una ventaja
competitiva, como:

McDonald's: la industria de restaurantes es conocida por la obtencion de los mas
bajos margenes, pueden hacer que sea dificil competir con una estrategia de costo
de comercializacion de liderazgo. McDonald ha tenido un gran éxito con esta
estrategia al ofrecer basicos de comida rapida a precios bajos. Son capaces de
mantener los precios bajos a través de una division del trabajo que le permiten
contratar y capacitar a los empleados sin experiencia en vez de cocineros
entrenados (Scilly, 2008).

Ikea: El minorista sueco de muebles lkea revoluciond la industria del mueble
ofreciendo muebles baratos, pero con estilo. lkea es capaz de mantener sus precios
bajos a través de la subcontratacion de sus productos en paises de salarios bajos y
ofreciendo un nivel muy bésico de servicio. lkea no montan o entregan los
muebles, los clientes deben recoger los muebles en el almacén y montarlos en casa
ellos mismos. Si bien esto es menos conveniente que los minoristas tradicionales,
permite a Ikea ofrecer precios méas bajos que atraen a los clientes.
SouthwestAirlines: la industria aérea ha sido tradicionalmente una industria donde
los beneficios son dificiles de conseguir sin la carga de los altos precios de venta

de Dilletes. SouthwestAirlines ha desafiado este concepto mediante Ila
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comercializacion de si mismo como un lider en costes. Trata de ofrecer los precios

mas bajos posibles, siendo més eficientes que las aerolineas tradicionales.

4.4 Experiencias que Evidencian la Implementacion de la Gestion Estratégica de

Costos en las Organizaciones.

En un mundo cada dia mas competitivo como el de hoy, buscar y aplicar
métodos y vias que den solucion a los problemas habituales, ademas de facilitar el
desarrollo exitoso del trabajo diario, es un reto para cualquier organizacion. El éxito
y/o el fracaso de las organizaciones dependen en gran medida de una correcta gestion
empresarial (Hernandez y Pérez, 2017). Es asi como existen evidencias de
organizaciones que aplican la gestion estratégica de costos y en las cuales se han

obtenido los resultados deseados. Estas experiencias se mencionan a continuacion.

e Empresa “La pesquera 1”, ubicada en el sector pesquero del callao, afio
2017(Lima, Pert) (Castro y Ramirez, 2019).La pesquera 1, ademas de contar con
un posicionamiento estratégico dentro de su sector, necesitd mantener esa ventaja
competitiva, utilizando la herramienta de la gestidn estratégica de costos, mediante
la cual demostré que en sus procesos de produccidn se generaron residuos sélidos
no peligrosos lo que ocasionaba un aumento en sus costos de ventas y por tanto

una disminucion de su utilidad.

Se pudo reducir en un 10% los residuos sélidos no peligrosos, el porcentaje
sera proporcional con el pasar de los afios, comenzando con un escenario pesimista,
posteriormente un escenario base y finalmente, un escenario probable hasta de un
50%, lo cual dio como resultado la reduccion de sus costos de ventas en un 5,27%, lo

que seria un aumento para la utilidad de 176,34%.
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Con estos resultados se puede sefialar que la gestion estratégica de costos es
una herramienta muy importante para una organizacion, porque mediante ésta se
pueden mejorar aquellos costos elevados, que se verian reflejados en los estados
financieros y que ayudarian para la buena toma de decisiones financieras de la
empresa. En el caso de la empresa Pesquera 1, seguird manteniendo su
posicionamiento frente al crecimiento de la competencia corporativa, con su
propuesta de valor, creando un relleno sanitario que ayudara de alguna manera con el
impacto ambiental, muchas de las empresas recogedoras de residuos no podran
abastecerse de desechos a muy pocos afios, asimismo, y para estudio posterior la
reutilizacion o aprovechamiento de residuos de la pesca, son nuevas técnicas para el

sector cosmético.

e Empresa Automotriz Autonort Trujillo S.A (Trujillo - Per() (Chavez, 2013).La
gestion estratégica de costos disefiada e implementada en Autonort Trujillo S.A.,
incidi6 positivamente en la generacion de valor en cada una de las lineas de
negocio de la empresa, lo cual favorecié en un mejor control de sus costos a través
del analisis de la cadena de valor y los inductores de costos con lo cual se logré un

mayor posicionamiento en el sector Automotriz.

La gestidn estratégica de costos en las organizaciones aport6 informacion Util,
lo cual generd aspectos positivos tales como: la obtencion de un rendimiento mayor
al de su inversién, generando asi de este modo un mayor valor para los accionistas.
La implementacion de una gestion estratégica de costos en cuanto a Autonort Trujillo
S.A., ayudo positivamente en la racionalizacion y reduccion de costos, en la busqueda

de la maximizacion de utilidad en la empresa.

En esta época del mundo, se encuentra en una etapa de internacionalizacion de

la economia, de un ambiente competitivo, de la escasez de recursos, las politicas de
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autoridad, la venta de productos o servicios, el deseo de medir la eficiencia, nos
obliga a construir modelos para la gestion de costos.

Para esto no solo basta con conocer los costos, también es necesario
gestionarlos, administrarlos, llevarlos a su mayor potencial, es decir, a su mejor uso
para cumplir con un gran nivel de eficiencia, e incrementar el valor de los accionistas.
En este sentido la Empresa Automotriz Autonort Trujillo S. A., desde 2013 empez0 a
implementar la gestion estratégica de costos, la cual hoy por hoy ha arrojado
resultados positivos y satisfactorios tanto a nivel administrativo como a nivel

econdmico.

e Empresas privadas del sector salud ubicadas en Lima metropolitana, (Peru)
(Yarlequé y Escudero, 2017), en las cuales se implemento un estudio sobre como
La gestion estratégica de costos impacta en la toma de decisiones financieras en la
cual muchas de esas empresas privadas del sector salud ubicadas en lima
metropolitana (Per() optaron por implementar la Gestion estratégica de costos en
las organizaciones dado su impacto positivo tanto en la toma de decisiones como

en la reduccién de sus costos y un aumento positivo en la utilidad de sus servicios.

La diferenciacién de costos influye en el posicionamiento estratégico para la
toma de decisiones financieras generado por la gestion estratégica de costos en las
empresas privadas del sector salud ubicadas en Lima Metropolitana. Los resultados
que se pudieron obtener en la implementacion de La Gestion Estratégica de Costos en
las organizaciones, en la cual se puso notar que la diferenciacion de costos influye de
manera positiva en el posicionamiento estratégico, este Gltimo es un factor clave de la
gestion estratégica de costos el mismo que influye positivamente en la toma de

decisiones financieras en las empresas privadas del sector salud ubicadas en Lima
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Metropolitana, para ello la empresa debe lograr mantener su posicionamiento frente a

sus competidores directos.

Por ejemplo, una empresa que no logra un posicionamiento estratégico en el
mercado solo se limitard a generar sus ingresos en funcién de las ventas diarias sin
que les permita analizar los factores que puedan ayudar a incrementarlas y generar un

posicionamiento ya sea por liderazgo o diferenciacion en costos.

Un analisis correcto de los generados de costos influirdn positivamente en la
gestion estratégica de costos, los mismos que al ser distribuidos adecuadamente en su
estructura permitird conocer la verdadera rentabilidad de la empresa con lo cual se
lograra una influencia directa en la toma de decisiones financieras en las empresas
privadas del sector salud ubicadas en Lima Metropolitana, por ello, es necesario
conocer todas las partidas que forman parte de los costos para analizarlas y efectuar
una correcta asignacion. Asi pues, si una empresa no logra identificar sus causales de
costos podra obtener sus Estados Financieros pero no garantiza que la rentabilidad
obtenida sea la correcta para poder precipitarse a tomar una decisién financiera que

cambie completamente la situacion de la entidad.
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CONSIDERACIONES FINALES

En las empresas existen muchos factores que afectan su productividad, entre
ellos se encuentran los internos, los externos, los cualitativos y los cuantitativos. Los
internos abarcan el enfoque de recursos y capacidades que destacan en la
organizacion para la competitividad, y de esto depende que la empresa sea capaz de
configurar el conjunto de recursos que sean dificilmente copiables por la
competencia. Los factores externos son los que afectan al exterior y que no estan bajo
el control de la organizacién, como: la economia global, la politica, la competencia,
los clientes e incluso el clima pueden influir en el rendimiento de una organizacion.
Los factores cualitativos son aquellos factores que tiene una empresa, pero no esta
representado por numeros, entre ellos tenemos: los clientes, le gestion administrativa
de la empresa, entre otros. Los factores cuantitativos se incluyen todas las cosas Utiles
de la cuenta de pérdidas y ganancias, el estado de situacion y otra informacion
especifica como las unidades producidas, su coste y precio, la capacidad de

produccion, son los que estan representados por nimeros.

La empresa debe saber identificar cuales son los recursos capaces de
proporcionar una ventaja competitiva sustentable para tener una mayor participacion
en el mercado y asi lograr una rentabilidad que se mantenga a largo plazo, para asi
destacarse a la hora de caracterizar y definir el concepto de cultura organizativa, la

importancia que ésta tiene como elemento diferenciador.

Los cambios econdémicos a nivel mundial, como la globalizacion y el
desarrollo constante de la tecnologia, exigen a las empresas competir con otras y a
actualizarse, por lo que, éstas han tenido que buscar nuevas estrategias para lograr ser
competitivas y permanecer dentro del mercado. Es asi como aparece la gestion

estratégica de costos, con una vision amplia acerca de como organizar la informacion
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para que la empresa mantenga la competitividad, logrando la mejora continua de
productos y servicios de alta calidad que satisfagan a los clientes y a los
consumidores al menor precio. Por ello, la gestion estratégica de costos es la
combinacion de tres temas claves: analisis de la cadena de valor, andlisis de los
causales de costos y andlisis del posicionamiento estratégico, los cuales facilitan el
estudio y el analisis de los costos de manera méas organizada, es decir, que se usan

para desarrollar estrategias de negocio excelentes, amplias y explicitas.

El ABC y el BSC, son herramientas de gestién gerencial de costos. Son
métodos o procedimientos que ayudan a ganar productividad en el desempefio
gerencial financiero, procesos de negocio interno, aprendizaje y crecimiento, cliente,
vision y estrategia. Con el Costeo Basado en Actividades (ABC), los responsables del
area obtienen de manera detallada y precisa informacion de costos y otros datos sobre
elementos claves de los negocios, incluyendo recursos, actividades, productos,
servicios y clientes. Por su parte, el cuadro de mando integral o Balanced
Scorecard (BSC) se trata de un sistema de gestion disefiado especificamente para
evaluar mas alla de los aspectos financieros dentro de las empresas con el prop6sito
de tomar decisiones con base en otros elementos de valor. El Balanced Scorecard
(BSC) es una metodologia de gestion que se recomienda ser implementada para llevar
a la empresa de la estrategia a la ejecucion de la misma con base en objetivos e
indicadores concretos y medibles, monitoreando el desempefio en relacién a las metas

trazadas.

La estrategia de negocios es muy importante para el desarrollo de los
objetivos, metas y proyectos de la organizacion, ya que, estos son los que conducen al
crecimiento de la organizacion, asi manteniéndose dentro el mercado. Las
organizaciones para poder diferenciarse de los competidores o sencillamente de las
otras empresas deben desarrollar una estrategia de negocios que los ayude a tener una

ventaja competitiva. Existen tres maneras que conseguir una ventaja competitiva: por
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liderazgo en costos, por diferenciacion y por enfoque. El liderazgo en costos se
refiere a tener el mejor precio. Por diferenciacion es tener un producto con
caracteristicas auténticas. Por enfoque se basa en ofrecer un producto o servicio a una

poblacién definida.

El mundo cambia constantemente, la tecnologia avanza diariamente y las
necesidades de los consumidores también cambian. Debido a esto las organizaciones
compiten entre si cada dia, tratando de siempre satisfacer las necesidades de los
consumidores. Comunmente las empresas compiten por tener el mejor precio, en
otros tiempos tener el precio mas econémico daba a entender que el producto era de
mala calidad, pero hoy en dia las organizaciones ofrecen bajos precios y garantizan la

calidad del producto.

Para lograr vender a bajos precios implica tener bajos costos es por eso que el
liderazgo en costos es uno de los tipos de estrategia que comunmente utilizan las
empresas. Para implementar este tipo de estrategia se debe tener en cuenta dos
factores fundamentales que son: el tamafio de la compafiia para poder desarrollar
correctamente la estrategia y el ramo de actividad para saber que decisiones tomar.
Luego de tener en cuenta lo antes mencionado, la empresa puede reducir sus costos
para conseguir un liderazgo de la siguiente manera: enfocandose en la economia de
escalas, aprovechando totalmente y de buena manera los insumos, la materia prima y
la tecnologia, produciendo productos estandarizados, aplicando una cultura de

reduccién de costos y con una buena gestion de proveedores.

Todas las estrategias ofrecen ventajas a la empresa que pueden aprovechar
para aumentar su éxito, pero igualmente cuentan con desventajas si no se desarrolla
correctamente la estrategia y si no se hace un estudio previo antes de implementarla.

Una mala gestion puede ocasionar una caida de ventas si la calidad se vuelve
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demasiado baja, una rigidez de un sistema donde no pueden estar preparados para
adaptarse a cambios oportunos, bajos margenes de ganancias, entre otros.

Antes de implementar cualquier estrategia se debe realizar estudios previos,
como un estudio de mercado, un estudio interno de la empresa, para saber qué
estrategia se debe considerar a implementar y asi poder tomar las mejores decisiones
para lograr el éxito de la organizacién y que esta se mantenga en el tiempo.

Muchas empresas sin importar su tamafio y a la actividad que se dedique ha
desarrollado la gestion estratégica de costos, dando como resultado el éxito. Cuando
la gestion estratégica de costos se implementa correctamente, realizando los estudios,
esta da los resultados esperados en cualquier organizacion, claro esta que para esto no
solo basta con saber los costos, también es necesario gestionarlos, administrarlos,
Ilevarlos a su mayor potencial, es decir, a su mejor uso para cumplir con un gran nivel
de eficiencia, e incrementar el valor de los accionistas. Un andlisis correcto de los
generados de costos influye positivamente en la gestion estratégica de costos, los
mismos que al ser distribuidos adecuadamente en su estructura permitira conocer la
verdadera rentabilidad de la empresa con lo cual se logrard una influencia directa en

la toma de decisiones financieras.
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Resumen (abstract):

La gestion estratégica de costos esta orientada hacia el analisis de los costos, sobre la
base de elementos estratégicos bien fundados que permitan tomar decisiones
estratégicas enfocadas a mantener ventajas competitivas y generar valor en las
empresas, fundamentada en tres temas claves: la cadena de valor, los inductores de
costos y analisis del posicionamiento estratégico, que permiten desarrollar estrategias
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el presente trabajo tiene como principal objetivo determinar la gestién estratégica de
costos en las organizaciones. Se realizd una investigacion documental, descriptiva,
mediante el andlisis de documentos. Encontrdndose, factores criticos internos y
externos, cualitativos y cuantitativos relacionados con la informacién de costos;
complementariedades en la aplicacion del modelo del balanced scorecard
conjuntamente con el sistema de Costeo Basado en Actividades (ABC), para la
gestion estratégica de costos; asimismo, la puesta en practica de estrategias de
negocio para el desarrollo de ventajas competitivas, en este caso mediante la
estrategia de liderazgo en costos, mostrando evidencias de la implementacién de la
gestion estratégica de costos en las organizaciones.
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Ciudadano

Prof. JESUS m'm\m:z YEPEZ
Vicerrector Académico
Universidad de Oriente

Su Despacho

. Estimado Profesor Martinez:

Cumplo en notificarle que el Consejo Universitario, en Reunién Ordinaria
celebrada en Centro de Convenciones de Cantaura, los dias 28 y 29 de julio
de 2009, conocié el punto de agenda “SOLICITUD DE AUTORIZACION PARA
PUBLICAR TODA LA PRODUCCION INTELECTUAL DE LA UNIVERSIDAD

DE ORIENTE EN ElL REPOSITORIO INSTITUCIONAL DE LA UDO, SEGUN
VRAC N° 696/2009".

Leido el aficio SIBI - 139/2009 de fecha 09-07-2009, suscrita por el Dr.
Abul K. Bashirullah, Director de Bibliotecas, este Cuerpo Colegiado decidi6, por

unanimidad, autorizar la publicacién de toda la produccion intelectual de la
Universidad de Oriente en el Repositorio en cuestion.
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Contraloria Interna, Consultoria Juridica, Director de Bibliotecas, Direccién de Publicaciones,

& Direccién de Computacisn, Coordinacién de Teleinformdtica, Coordinaadn General de Postgrado.
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