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Resumen

El objetivo de la presente investigacion fue analizar los cinco factores determinantes para la
practica de Gestion de Costos Interorganizacionales (GCI) en una empresa productora de
alimentos para peces. Para cumplir con el objetivo establecido se realizd una investigacion
exploratoria, descriptiva, con enfoque cualitativo, mediante el uso de técnicas de observacion
directa, encuestas y entrevistas semi estructuradas. La encuesta utilizada fue la realizada por
Souza y Rocha (2008), adaptada. Para el levantamiento de la informacién se utiliz6 un
instrumento dirigido a las personas que participan en la gestion de costos al interior de la
organizacion, entrevistas semiestructuradas y observacion directa. Los resultados de esta
investigacion permitiran identificar evidencias sobre la aplicabilidad de la GCI para sus cinco
factores determinantes: producto, componentes, tipos de relaciones, tipo de cadenas de valor y
mecanismos, los clasificando como probables, posibles o remotos en la empresa. Se concluyo
gue la empresa en estudio no tiene incentivos para buscar oportunidades de reduccion de
costos, pero bajo la perspectiva de un grupo de clientes seria beneficioso la practica de la GCI
por su propia iniciativa.

Palabras Claves: Gestion de costos interorganizacionales. Gestion estratégica de costos.
Costos. Alimentos para peces. Open-Book Accounting.
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1. Introduccion

Al investigar en el area de contabilidad de gestion, una de las primeras inquietudes es
determinar qué técnicas usan las empresas en la actualidad, ya que no se debe olvidar que la
contabilidad es esencialmente un area de investigacion aplicada; por lo tanto, es necesario
realizar un examen detallado de dichas practicas, (Lorca y Garcia, 2003). Por su parte,
Hespanhol y Fontana (2017) apoyan esta idea sefialando que, para perfeccionar los modelos
de gestion estratégica de costos es fundamental realizar comparaciones entre lo tedrico y la
aplicacion practica que realizan las organizaciones, lo que permitiria en el largo plazo avanzar
en la elaboracion de teorias. En consideracion de lo anterior, surge la presente investigacion
cuyo objetivo es analizar los factores determinantes para la aplicacion de gestion de costos
interorganizacionales (GCI) en una empresa productora de alimentos para peces.

Investigar la factibilidad de aplicar GCI en distintos sectores, tamafios y tipos de
organizaciones, podria lograr satisfacer la necesidad de informacion para gestion estratégica,
ayudar en la generacion de nuevas teorias y ademas motivar a futuros investigadores a seguir

indagando en esta area.

La industria de la acuicultura es una actividad productiva reciente en Chile, que se ha
posicionado como el segundo productor mundial de salmdnidos y de mitilidos, lo que se
traduce a que en el afio 2014 Chile fuera considerado como uno de los paises mas importantes
del mundo en esta actividad, (Fuentes, 2014). La competencia entre empresas de esta industria
es cada vez méas compleja, lo cual obliga a las organizaciones que forman parte de la red a
realizar acciones que le permitan generar ventajas competitivas con el fin de lograr un

posicionamiento en el mercado.

La empresa objeto de estudio realiza transacciones con sus clientes donde ellos tienen
la facultad de solicitar la apertura de libros contables con el fin de conocer la estructura de
costos de sus proveedores, lo que convierte a esta entidad en un interesante objeto de estudio,
aln mas si se considera que sus operaciones siguen estandares internacionales lo que les ha
permitido ser certificados con ISO 9001, 14001, 22000, OHSAS 18001, entre otras normas de

calidad.
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2. Revision de la Literatura

Las necesidades de informacion que requieren las organizaciones para la toma de
decisiones, han cambiado considerablemente, incluso los métodos tradicionales de medicion
de costos han sido juzgados continuamente debido a la falta de eficiencia y capacidad de
responder a los requisitos de un entorno que cada vez se vuelve mas cambiante (Shil, Alam, y
Naznin, 2010). Esta situacion ha provocado que la contabilidad de gestion se encuentre en un
proceso de indagacion de nuevos métodos de costeo (Baldini y Casari, 2008), ya que los
sistemas tradicionales de costos se limitan al entorno interno de las empresas, dejando a un
lado el andlisis del &mbito externo (Horn, Bonfatti y Raupp, 2018).

En este nuevo escenario, es necesario gestionar costos de manera mas completa y
ampliada, mas aun si se considera que el encontrar una ventaja competitiva sostenible se ha
vuelto crucial para sobrevivir. Bajo este contexto, surge la oportunidad de procesos
cooperativos entre miembros de una cadena de valor, conocidos como gestion de costos
interorganizacionales (GCI), el que busca la optimizacion de costos globales con el fin de
crear ventajas competitivas y mejorar la posicion estratégica de todos los involucrados frente
a otras cadenas de valor, modificando las fronteras de las organizaciones a través de la
coordinacion de distintas actividades desarrolladas por sus miembros, (Braga, Rezende y
Rocha, 2008, Fayard, Lee, Leitch y Kettinger, 2012, Pimentel, Silva, Almeida, Borinelli y
Rocha, 2015 y Souza y Rocha, 2008), (Cooper y Slagmulder, 2004, Coad y Cullen, 2006,
Agndal y Nilsson, 2009, Campos, Oliveira, Leal y Duarte, 2016, Horn, et al., 2018).

La GCI representa un cambio de paradigma (Campos, et al., 2016) que extiende la
gestion de costos mas alla de la gestion tradicional (Fayard, et al., 2012), puesto que reducir
los desembolsos en los que incurre una compafiia en particular no es suficiente, dado que el
enfoque estd en minimizar los costos de una cadena de valor, compuesta por proveedores y
clientes que realizan transacciones entre si (Horn, et al., 2018). En esta herramienta de gestion
la empresa ya no es observada individualmente, si no que se analiza consciente de que esta es
un eslabon que necesita integrarse con otras entidades de la cadena de valor en la que
interactta, compartiendo recursos, personas, tecnologias e inclusive estrategias (Braga, et al.,
2008) (Faria, Soares, Rocha y Rossi, 2013).

La busqueda de la minimizacién del sacrificio econdmico de todos los participantes,

provee un aumento de la rentabilidad total, en donde la cooperacion mutua y la confianza son
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fundamentales, para crear redes de proveedores eficientes quienes juegan un papel activo e
importante en la GCI (Agndal y Nilsson, 2009, Braga, et al., 2008 y Faria, et al., 2013). Esta
disminucion en los costos de la cadena no seria posible si por separado cada empresa
decidiera aminorar desembolsos internamente, como proponen las técnicas de gestion de
costos tradicionales (Chen, 2011).

Las empresas que tienen un mayor conocimiento en relacion a sus clientes y
proveedores logran un mejor rendimiento (Rodriguez, 2005), debido a que la falta de
informacion podria generar, por ejemplo, que el comprador establezca especificaciones que
aumenten innecesariamente los desembolsos incurridos por el proveedor (Cooper y
Slagmulder, 2004, Ellstrom y Hoshi, 2017), por lo anterior, la gestion interorganizacional
promueve la transferencia de informacion entre las distintas organizaciones que interactGan en
una cadena de valor (Pimentel, et al., 2015).

El intercambio de datos, relacionados al proceso de produccion y sus costos, es un
elemento esencial para efectuar GCI (Coad y Cullen, 2006). Sin embargo, no ocurre
espontaneamente (Souza y Rocha, 2008), sino que con la ayuda de la técnica de “Open-Book
Accounting” (OBA) (contabilidad de libros abiertos). Se trata de que una o ambas empresas
relacionadas comparten informacion de su contabilidad interna, con el objetivo de reducir y
gestionar costos (Agndal y Nilsson, 2009, Cooper y Slagmulder, 2004, Fayard, et al.,
2012, Lopes y Callado, 2017, Ellstrom y Hoshi, 2017), de ahi que se piense que es una
estrategia que conduce a la cooperacion entre empresas situadas en una misma cadena (Chen,
2011). No se debe olvidar que la informacion relacionada a costos suele ser de las mas
confiables y sensibles que maneja la empresa (Chen, 2011), por ello aun cuando OBA puede
aplicarse de manera bidireccional, en la practica se evidencia mayor uso unilateral por parte
del proveedor (Mdller, Windolph y Isbruch, 2011).

Para que exista oportunidad de gestionar costos interorganizacionales debe existir el
deseo de alcanzar objetivos comunes mediante la cooperacion y la obtencion de beneficios
mutuos entre los participantes, ademas de cierto grado de interdependencia entre las empresas
(Agndal y Nilsson, 2009), la que se origina cuando miembros de una cadena dependen unos
de otros para completar un producto o prestar un servicio (Campos, et al., 2016, Horn, et al.,
2018). Asimismo, la estabilidad en una relacion es esencial pues entre mayor sea, mas firme,
segura y constante sera la relacion, lo que aumentara las probabilidades de continuar dicha
asociacion (Campos, et al., 2016). De igual manera el alto compromiso y confianza se asocian
con la GCI (Agndal y Nilsson, 2009, Coad y Cullen, 2006, Cooper y Slagmulder, 2004),

entendiendo compromiso como la intencion de continuar al largo plazo una relacion
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comercial (Coad y Cullen, 2006, Méller, et al. 2011). De ahi que se diga que para aplicar GCI

es esencial que exista un alto nivel de confianza, compromiso, estabilidad, cooperacion,
beneficio mutuo e interdependencia entre sus miembros (Braga, et al., 2008, Souza y Rocha,
2008), la ausencia de cualquiera de estos factores puede comprometer el éxito de la GCI
(Campos, et al., 2016).

En consecuencia, la herramienta de gestion de costos interorganizacionales trae
consigo beneficios tales como: la reduccion de los costos en los procesos, productos y
servicios, incluso logistica, la posibilidad de mejorar las tecnologias utilizadas, aumentar las
funcionalidades de los productos y servicios, desarrollar alternativas para sustituir insumos y
el ofertar productos de mejor calidad que brinden mayor satisfaccion al cliente (Braga, et al.,
2008).

Ahora bien, la escasez de informacion y el miedo de compartirla, ademas de la
ausencia de coordinacion entre los miembros origina el fracaso del proceso (Braga, et al.,
2008), razon por la cual, a pesar de que esta herramienta pudiera generar beneficios para todos
los miembros de la cadena, han sido pocas las empresas que han decidido implementarla
(Souza y Rocha, 2008).

Ahora bien, Souza y Rocha (2008) proponen cinco factores o dimensiones para
analizar la factibilidad de aplicar GCI (Ver tabla 1).

Tabla 1: Factores determinantes para la aplicacion de GCI

Dimensiones Factores condicionantes Escenario ideal

PRODUCTO

Se debe realizar una
evaluacion individual de
cada uno de los
productos a fin de

Margen: Se evalua la variacion existente entre el margen de | -

contribucion objetivo del bien y el real. Aquellos que posean
un margen real inferior al objetivo son candidatos para
aplicar la técnica, por ende, los esfuerzos se destinaran a
alcanzar, mantener el margen actual o incrementarlo.

Producto
multiples
funcionalidades
y margen real

con

. , Funcionalidad: Hace referencia a las propiedades y atributos | + | inferior al
descubrir cuales de ellos :
. . que pueden darse a un producto. Aquellos bienes que margen
son mas factibles para . ) . . e
posean mayores atributos seran mejores aspirantes para objetivo.

GCl.

GCl.

COMPONENTE
Es posible que no se

indice de valor: Se determina como un factor del grado de
importancia sobre el costo. Entendiendo el grado de
importancia como la relevancia que le otorga cada cliente al
componente analizado en relacién al total de componentes.

Bajo indice de

pueda aplicar la técnica valor y baja
al total de un producto, | Restriccion tecnoldgica: Corresponde a la informacion que la | - | restriccién

’
pero si a uno de sus | entidad esta dispuesta a compartir con los otros miembros tecnolégica.

componentes

de la cadena. Cuando la tecnologia sea critica y estratégica
para el proceso de la entidad, sera considerada con alto nivel
de restriccion.
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TIPO DE RELACION
Se analiza el nivel de
relacion existente con
los demds miembros de
la cadena de valor:
proveedores y clientes.
Para analizar esta
dimension, es necesario
considerar las variables

de relacién:
interdependencia,
confianza, estabilidad,

cooperacién y beneficio
mutuo.

Comun: Bajo grado de interrelacion. Normalmente el precio
es el factor mds relevante en la toma de decisiones. Se
negocian aspectos como el volumen y entrega del producto.

Auxiliar: Nivel variable de interdependencia, estabilidad,
cooperacion, beneficios mutuos y confianza. Este proveedor
es capaz de producir los componentes exactamente como
fue especificado.

Principal: Mayor nivel de variables de relaciéon. Los
participantes tienen un conocimiento especializado,
pudiendo contribuir para el desarrollo de nuevos productos.
Existen contratos a largo plazo.

Familiar: Alto nivel de variables de relacién. Poseen un alto
grado de autonomia, trabaja como si fuese parte de la misma
empresa y muchas veces, podria tener participacion de ésta.
Los participantes son responsables junto con la empresa del

Una mayor
relacién entre
los  miembros
de la cadena
resulta ser mas
probable y
favorable para
la aplicacién de
GCl. Una
relacién

familiar, seria el
escenario ideal,
sin embargo, se
cree que desde
el nivel auxiliar

es posible
desarrollo de productos. aplicar GCl.
Democracia: Nadie domina la cadena, todos los participantes La aplicacién es
TIPO DE CADENA poseen el mismo nivel de control y poder. propicia en
Se debe considerar el | Oligarquia: Dos o mas empresas dominan la cadena y cadena tirana,
numero de empresas y | distribuyen su poder. Ninguna posee poder de negociacidn probable en
poder dentro de Ila | mayor que laotra. oligarquia y
cadena de valor. Tirania: La cadena es dominada por una Unica empresa la compleja en
cual posee un alto poder de negociacion. democracia.

MECANISMOS
Orientan, controlan,
miden, informan y son
guias para las
organizaciones.

Disciplinadores: Establecen las obligaciones que regulan las
relaciones entre las entidades, evitando irregularidades o
abusos de conducta. Son salvaguardas.

Capacitadores: Proveen capacitacion y desarrollo de
competencias entre los miembros de la red.

Incentivadores: Premios y remuneraciones que gratifican la

participacion de las empresas asociadas.

La existencia de
mecanismos
propicia la
aplicacion  de
GCL.

Fuente: Adaptado de Souza y Rocha (2008).

Los principales trabajos encontrados en relacion a la materia son los siguientes, (Ver

Tabla 2):

Tabla 2: Trabajos relacionados con la Gestion de Costos Interorganizacionales

AUTOR, NOMBRE ARTiCULO METODO APERTURA ANALISIS GCI

ANO DE LIBROS

Pimentel, Mecanismos Cualitativa No aplica El objetivo de este trabajo fue verificar
Silva, Fehr, | Disciplinadores da que los mecanismos disciplinarios
Borinelli y | Gestdo de presentes en el marco conceptual de GCI
Rocha Custos estén relacionados con los mecanismos
(2015) Interorganizacionais e de gobernanza previstos por el ECT, asi

Economia dos
Custos de Transagao:
um ensaio tedrico

como los instrumentos para salvaguardar
las relaciones  contractuales. Se
descubrié que los mecanismos de
gobernanza utilizados por la ECT estan
relacionados con los mecanismos
disciplinarios del GCI, es decir, estos
ultimos cumplen con los mecanismos de
gobernanza de ECT, ya que presentan
una relacion en varios de los
mecanismos analizados.
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Camacho, | Gestdo de custos | Cuantitativa | Bidireccional | Se analizaron los factores que favorecen
(2015). Interorganizacionais: (Proveedore | o inhiben la practica de GCl en los
evidéncias empiricas s- hospitales privados de Brasil. Los
em hospitais privados Hospitales) resultados indicaron que el tipo de
no Brasil (Hospitales- | cadena, la confianza en los operadores
Planes de | de los planes de salud, y las expectativas
Sector: Salud salud) de la division de beneficios econdmicos
con los operados de planes de salud,
inhiben la aplicacion de GCl. Todas las
demds variables existentes en Ia
literatura fueron considerados
favorables.

Duarte, Gestdo de custos | Cualitativa Unidireccion | Verificd si y cdmo se establece la
(2017) interorganizacionais al configuracion de GCl en cooperativas y
em organizagoes (Productor a | firmas de inversiones, en la cadena de
cooperativas e Cooperativa | valor del café, comparandolas vy
investor-owned firms? ) relacionando las variables ya discutidas
lofs no setor de en la literatura de GCl, con la base
cafeicultura no Brasil tedrica de economias de costos de
transaccion. Al comparar las dos
Sector: Café relaciones  productor-cooperativa vy
productor-firma de inversidn, la practica
de GCl es mas favorable en cooperativas

con productores.
Fehr, Open-Book accounting | Cualitativa Unidireciona | Identificé cdémo Open-Book Accounting y
L.C.F.A. e confianga: influéncia | la confianza influyen en la satisfaccion
(2015) sobre a satisfagdo com (Proveedore | con la relacién entre proveedores y
o relacionamento S hacia | compradores en la cadena de suministro
entre comprador e fabricantes automotriz. La OBA puede influir tanto
fornecedores no setor de positiva como negativamente en la
automotivo do Brasil. automoviles | satisfaccién dependiendo de cémo se

Sector: Automotriz

)

use la informacién compartida; ademas,
OBA no es necesariamente una
herramienta GCI. Respecto a la confianza
no es un requisito previo para su
aplicaciéon y, no siempre, favorece un
aumento en el nivel de detalle de la
informacion compartida. Se concluyd
que (i) esta herramienta, en la practica,
tiene poco uso; (ii) esta distorsionado de
su objetivo principal, administrar los
costos en la cadena de suministro, y (iii)
no necesariamente genera beneficios
para todas las empresas involucradas en
este proceso.

3. Metodologia

Para cumplir con el objetivo establecido se realizd una investigacion exploratoria,

descriptiva, con enfoque cualitativo, mediante el uso de técnicas de recoleccion de

informacidn tales como: observacion directa, encuestas y entrevistas semiestructuradas.
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La encuesta utilizada fue realizada por Souza y Rocha (2008) y adaptada por
académicos chilenos del area de costos, consta de 42 preguntas divididas en seis secciones. En
la primera se obtiene la caracterizacion de la empresa, y en los cinco restantes el analisis por
dimensiones propuesto por Sousa y Rocha (2008), como lo son: producto, componentes, nivel
de relacidn, tipos de cadena y mecanismos.

Una vez obtenido el resultado del instrumento aplicado y de las entrevistas
semiestructuradas realizadas a quienes participan en la gestion de costos al interior de la
organizacion, se procedio a examinar las respuestas y analizar la aplicabilidad de GCI en
relacion con los principales condicionantes reportados en la literatura actual.

4. Resultados

El estudio se suscribidé a una compafiia chilena productora de alimentos para peces que
oferta una gran variedad de dietas adecuadas a las necesidades de cada especie, lugar y ciclo
de cultivo. La empresa en estudio pertenece a la industria de alimentos, su capital tiene origen
en EE.UU., tiene un volumen de ventas de 300 mil toneladas anuales, cuenta con 350
empleados. La estrategia definida por la empresa es Liderazgo en Costo y Enfoque en el

cliente.

Respecto a la caracterizacion de los encuestados y entrevistados que dieron respuesta a
las interrogantes, se encuentra el Sub Gerente de Finanzas, 57 afios de edad, Ingeniero de
Ejecucion en Administracion de Empresas, 25 afios de trabajo en la empresa en estudio y 21
afios en el cargo actual y el Jefe de Costos e Inventarios, 49 afios de edad, Licenciado en
Auditoria y Contabilidad, 21 afios de trabajo en la empresa en estudio y 17 afios en el cargo
actual. A continuacion, se analizan las cinco dimensiones que determinan la aplicabilidad de

GCl en esta empresa.

4.1. Producto

En la dimensién producto, los bienes elaborados por la empresa (dietas), cumplen una

unica funcion que es la alimentacion de los peces en las distintas etapas de crecimiento.

Respecto al margen de los productos, la empresa realiza dos tipos de negociacion con
sus clientes. Una de ellas es el Cost Plus, donde el margen es negociado previamente. Bajo
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esta modalidad los clientes tienen por contrato la facultad de realizar auditorias técnicas y de
precios, conocen con exactitud los costos de fabricacion del producto y el margen de
contribucion obtenido por la organizacion. Estos contratos son establecidos a largo plazo de
manera que el margen no puede ser modificado mientras el acuerdo dure, en este tipo de
negociacion, los productos cumplen con la expectativa de la empresa en cuanto al margen de

contribucion deseado.

En la segunda, los clientes desconocen los mérgenes de contribucion de la compafiia y
compran en funcion del precio fijado por ella; los valores de comercializacion consideran el
margen deseado por la empresa en todos sus productos. En cualquiera de las dos modalidades,
la persona entrevistada sefiala que el margen obtenido por cada uno de sus productos cumple
con las expectativas de la compafiia. Con esta informacion, se podria decir, de acuerdo a lo
sefialado en el Grafico N° 1, que la aplicabilidad es remota para los productos que la
compafiia elabora, sin embargo, es posible intentar la practica de GCI para mejorar los

margenes, dado que esto no es un impedimento.
| - -
~

Funcionalidad

Margen

Graéfico 1: Aplicabilidad de GCI segin Dimension Producto

4.2. Componentes

En la dimension componentes, la tecnologia utilizada por la empresa no requiere ser
preservada internamente, pues esta no difiere de la competencia, tanto en el proceso de
produccion como en el manejo de informacion, ya que se utilizan softwares y maquinarias
estandares adquiridos en el mercado.

Es mas, el cliente tiene acceso a ella al momento de realizar las auditorias técnicas, asi

como también puede observar las tecnologias de las otras compafiias. Si bien es cierto el
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contar con un centro de investigacion y desarrollo con profesionales especializados en la
nutricion y salud de los peces donde se elaboran recetas que buscan obtener el mayor factor
de conversién (entendiéndose éste como la cantidad que crece un pez por cada kilogramo de
alimento consumido), es comun en este rubro, dado que el objetivo es lograr que el pez crezca
la mayor cantidad posible con la menor porcién de alimento. La composicion exacta de cada
una de las recetas si es resguardada internamente, ni el cliente tiene acceso al 100% de la
composicion de cada producto.

En cuanto al indice de valor, de acuerdo a lo informado por la empresa, la relacion
entre el grado de importancia que le asigna el cliente a cada componente ya sea proteina,
grasas, carbohidratos, etc. y su relacion con el costo de dicho componente, es uno a uno, vale
decir, que entre mas importante el componente para un determinado cliente mas costoso es
esto, sin embargo, no fue posible establecer claramente con la informacién recaba el
porcentaje que cada componente representa del costo total y lo mismo en cuanto a la
importancia asignada por los clientes. Con esta informacién, se podria decir de acuerdo a lo
sefialado en el Grafico N° 2 que la aplicabilidad es posible para los componentes de los

productos elaborados.

indice de valor

N
REMOT
A

Grafico N° 2 Aplicabilidad de GCI segun dimension componentes

N
7

Restriccion tecnologica

4.3. Nivel de relacién con los proveedores

Respecto al nivel de relacion con los proveedores estos estan representados por un
gran numero de empresas nacionales y extranjeras, los que son evaluados mediante

inspecciones con el fin de certificar su inocuidad alimentaria. Tras pasar las pruebas
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correspondientes, se clasifican en primer lugar por los productos ofrecidos (proteinas aviares,
proteinas vegetales, acidos grasos, carbohidratos, pesqueras y otros ingredientes funcionales),
luego por el volumen de compras y finalmente por su politica de cobranza. Para resguardar la
relacion con sus proveedores, existen alianzas estratégicas informales que permiten realizar
una planeacién conjunta, pues se busca la sustentabilidad. Es preciso sefialar que, debido al
gran numero de proveedores existentes en el mercado, la empresa posee un gran poder de
negociacion en la mayoria de sus compras. Analizando estas variables los proveedores pueden

ser clasificados en la categoria de Auxiliar, por lo que la herramienta de GCI es posible.

4.4. Nivel de relacién con los clientes

Referente a los clientes cerca de un 70% del volumen de ventas se concentran en
cinco grandes compradores. Los que se clasifican de acuerdo al volumen de ventas, tipo de
productos y plazos de pago. Esta categorizacion se realiza con el fin de focalizar la propuesta
de venta. A diferencia de los proveedores, los clientes son quienes poseen mayor poder de
negociacion. Los acuerdos son formalizados mediante contratos, en los cuales se fijan precios,
requerimientos, acuerdos de confidencialidad, apertura de libros y el apoyo de “asistentes
técnicos” asignados por la empresa, cuya funcion es visitarlos y apoyarlos durante el proceso
de alimentacion de sus peces. Analizando estas variables los clientes pueden ser clasificados
en la categoria de Familiar, dado que ademas la empresa cuenta con trabajadores propios
instalados en las dependencias de los clientes, quienes miden en terreno el factor de
conversion de cada una de las recetas y detectan inmediatamente cualquier anomalia, por lo

tanto, la préctica de GCI en este caso es muy probable.

4.5. Tipo de cadena

En cuanto al tipo de cadena de valor, es preciso sefialar que la fuerte competencia y
el alto poder de negociacion de los clientes son una de las principales caracteristicas de esta
industria, mas aun si se considera que actualmente en Chile solo existen cuatro empresas
productoras de alimentos para peces. La cadena de valor en la que se encuentra la empresa, es
posible visualizarla en el grafico N° 4
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Productores de Salmoneras Distribuidores Consumidores

materias primas

Gréfico N° 4: Cadena de valor empresa productora alimentos para peces

En relacion al nimero de empresas que dominan la red, es posible identificar mas de
una dominante, dado que tanto los distribuidores, como los productores de salmon, tienen un
alto poder de negociacion. Ademas, es posible sefialar que los clientes tienen poder de
negociacion sobre la empresa en estudio; sin embargo, esta tiene el poder sobre sus
proveedores. Por otro lado, los protocolos o reglas de conducta en la red, son negociados en
mutuo acuerdo por todos los miembros. En esta red predominan principalmente los contratos
de tipo vertical. Asimismo, es posible sefialar que no existe divisién de tecnologias e
informacion entre los miembros de la cadena. En cuanto a los mecanismos de colaboracion,

solo existen entre la empresa en estudio y sus clientes, (Ver tabla 3).

Tabla 3: Aplicabilidad de GCI segun Dimension tipo de cadena de valor:

JERARQUICA OLIGARCA DEMOCRACIA
Numero de empresas que dominan Una Ninguna
Poder de negociacion Alto Bajo
Protocolos o reglas de conducta Impuestos de arriba | Negociado por los

hacia abajo oligarcas
Predominancia de contratos _ Horizontal y vertical
Division de tecnologia e informaciéon | La  empresa lider | Los oligarcas

comparte comparten
Competicion y cooperacion Impuestos de arriba | Negociado por los

hacia abajo oligarcas
Mecanismos de colaboraciéon Formales e | Informales

informales

Practica GCI Depende del tirano Depende de los | Depende de los
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oligarcas

demacratas

+ FAVORABLE

4.6. Mecanismos

En cuanto a los mecanismos existentes es posible sefialar que no existen acuerdos

formales con sus proveedores que propicien intercambio de informacion, metas de reduccion

de costos, planeacion en conjunto, inversiones u otras actividades en conjunto.

En tanto, con sus clientes, es posible identificar acuerdos formales para el intercambio

de informacidn, planeacion en conjunto, acuerdos de confidencialidad, apertura de libros,

entrenamiento interorganizacional e intercambio de personal, siempre y cuando estos clientes

opten por la negociacion cost plus, (Ver tabla 4).

Tabla 4: Aplicabilidad de GCI segun Dimension mecanismos

DISCIPLINADORES CAPACITADORES INCENTIVADORES

= Acuerdos de
confidencialidad

*Planeacion conjunta

* Apertura de libros

s Intercambio de
informacion

* Entrenamientos
interoganizacionales

*Intercambio de personal

*Negociacion de margenes
con ganancias mutuas

4.7. Dimensiones y aplicabilidades de la GCI

El resumen del anélisis de las cinco dimensiones se muestra en la tabla 5.

Tabla 5: Resumen analisis de Dimensiones

Dimensiones Situacion actual de la empresa Aplicabilidad GCI
Escasa o nula variacion entre el | Remota
Producto Margen margen objetivo y el real
. . Los roductos oseen  baja | Remota
Funcionalidad . P . P )
funcionalidad
Relacion uno a uno entre grado de | Remota
indice de valor importancia v costo del
Componentes
componente en el producto.
Restriccion L - . Posible
L. La restriccion tecnolégica es media
tecnoldgica

Custos e @gronegacio on line - v. 16, n. 4, Oct/Dec. - 2020.

WWW.custoseagronegocioonline.com.br

ISSN 1808-2882


http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Gestion de costos interorganizacionales en una empresa productora de alimentos para peces 383
Cea, V.N.O.; Mufioz, C.D.P.G.; Quezada, E.l.R.; Rocha, W.

. Con Proveedores Posible
. .. Auxiliar
Tipo De Relacion
. Con Clientes Muy probable
Familiar
Una empresa domina, poder de | Probable
negociacion medio, acuerdos
mutuos de protocolos y
Tipo De Cadena . i cooperacién, contratos verticales,
Oligarquia .
cada empresa negocia, acuerdos
formales

Acuerdos de confidencialidad vy | Probable
Planeacion conjunta
Apertura de libros, Intercambio de
Mecanismos . informacion, Entrenamientos
Capacitadores . L
interorganizacionales e
Intercambio de personal
Negociacion de margenes con
Incentivadores ganancias mutuas

Disciplinadores

4.8. Comparacion con resultados de otros estudios

La investigacion realizada pretende determinar la aplicabilidad de la Gestion de
Costos Interorganizacionales en un sector en especifico, en este caso, la industria de alimentos
para peces. Al revisar la literatura existente, se encontraron dos trabajos similares, Camacho
(2015) quien realizé este analisis en hospitales privados y Duarte (2017). Quien lo aplicé en la
industria del café. Las diferencias de los trabajos realizados, es en primer lugar la industria en
la cual se desarroll6 y en el caso de Duarte (2017) se incorporan conceptos de la economia de
costos de transaccion. En cuanto a la apertura de libros, la empresa objeto de estudio realizaba
la apertura de libros unidireccionalmente, dado que esta obligada por contrato a mostrar sus
costos a sus clientes, sin embargo, éstos no entregan informacion de costos a la empresa
investigada, lo mismo ocurre en el trabajo de Duarte (2017), donde solo el productor
comparte informacién con las cooperativas. En el caso de Camacho (2015) la relacion es
bidireccional, dado que tanto los hospitales comparten su informacién, tanto con sus

proveedores, como con sus clientes.

Otros trabajos encontrados como Pimentel (2015) y Fehr (2015) son especificos en
alguna de las dimensiones de la teoria de GCI. Pimentel (2015) por ejemplo, realizé un
estudio tedrico de los mecanismos disciplinadores y como éstos se relacionaban con los

mecanismos de gobernanza de la economia de costos de transaccion. Por su parte Fehr (2015),
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analizd la herramienta de Open Book Accounting y como esta es influenciada por la
confianza y como ésta puede influir en la satisfaccion de la relacion. Estos trabajos significan
un aporte tedrico para la investigacion realizado, se puede decir que, en la empresa en estudio,
la apertura de libros se realiza por una condicion impuesta por el cliente, y no necesariamente,

por la confianza existente entre ambos.

5. Conclusién

A través del estudio realizado, es posible constatar que, considerando los dos tipos de
negociacion de precios practicados con sus clientes y los margenes obtenidos con sus
productos (cost plus con algunos clientes y fijacion unilateral con otros) se verifica que todos
los productos cumplen con la expectativa de la empresa en cuanto al margen de contribucion
deseado. Por lo tanto, se verifica que, en principio, no hay incentivos para la empresa
productora de buscar oportunidades de reduccion de costos.

Sin embargo, bajo la perspectiva de los clientes que compran pagando precios basados
en la metodologia cost plus, les seria beneficioso reducir los costos de la empresa proveedora.
Desde esa Optica, la GCI podria ser practicada por iniciativa de aquellos clientes.

Asimismo, se verificd la existencia de tres dimensiones que propician la practica de
GCI (aplicacién probable o muy probable) con los clientes: nivel de relacion, tipo de cadena y
mecanismos.

En cuanto al nivel de relacién es muy probable la aplicacion de GCI ya que el tipo de
relacién es familiar con sus clientes, faltando ain avanzar hacia el mismo tipo de relacion con
los proveedores.

En lo que respecta a la cadena de valor, posee elementos que pertenecen a los tres
tipos de cadena, por lo que es posible ubicarla como oligarca en donde es probable su
aplicacion.

Respecto a los mecanismos, se observaron convenios formales de Open Book
Accounting y la existencia de técnicos de la empresa en los procesos de produccion de sus
clientes. Por lo cual, posee elementos disciplinadores, capacitadores e incentivadores con

ellos, pero falta el avance con sus proveedores.
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En cuanto a la dimension componentes, se verificd que seria posible (menos que
probable) la aplicacion, ya que solo posee restriccion en informacion exacta de sus recetas no
asi en el resto de la tecnologia empleada.

Ahora bien, a pesar de que no todas las dimensiones resultan favorables para la
aplicacion de GCI, se verifica que es posible y deseable la Gestion de Costos
Interorganizacionales, creandose alianzas estratégicas con clientes y con proveedores, con
metas de reduccion de costos en conjunto y distribucion de beneficios mutuos a todos los

agentes de la cadena de valor.
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