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¿Negociar significa resolver el problema? 

 

“Existen diversas formas de negociación. La que yo utilizo para enseñar es 

aquella cuyo objetivo es resolver el problema. Significa decir: “mira, 

nosotros tenemos un problema real que se resolverá aquí, vamos a ver 

si podemos trabajar juntos”. 

 

En vez de enfrentarnos, intentamos ver si podemos correspondernos 

atacando el problema”. (William Ury). Expo Management, Madrid mayo de 

2003. 
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RESUMEN DEL CONTENIDO 

 
Durante el tiempo en que se ejecutan los contratos entre clientes y proveedores  de componentes, se presenta una 
asimetría del mercado que afecta la transparencia de la relación comercial entre las partes, debido a que el margen 
esperado por los proveedores fluctúa conforme a las variaciones del costo de las materias primas durante la 
vigencia del contrato, para un precio pactado al inicio de la negociación. 
A partir de la teoría del Target costing o costo objetivo, la presente investigación propone una nueva fórmula 
mediante la derivación teórica de este constructo, que permite calcular el margen estructural del mercado, con el fin 
de aportar una ecuación que garantice relaciones mutuamente beneficiosas entre los clientes y los proveedores de 
componentes. 
De la fórmula Costo objetivo (Target costing) = Precio del mercado – Margen esperado (o requerido), se deriva la 
fórmula:  Margen estructural del mercado (ME) = Precio del mercado (P)  -  Costo  de la materia prima a precios de 
la Bolsa (C), expresada en términos absolutos; y Margen estructural del mercado (ME) = ( Precio del mercado (P) – 
Costo  de la materia prima a precios de la bolsa (C) ) /  (C) por 100, expresada en términos relativos. 
Se propone la fórmula del margen estructural del mercado para regular las fluctuaciones en la Bolsa del costo de la 
materia prima, y así  dar más transparencia a los procesos de negociación entre clientes y proveedores de 
componentes. 
El margen estructural del mercado garantizará la producción de un componente en igualdad de condiciones para el 
proveedor y la empresa que externaliza la producción del mismo, si se presentan fluctuaciones en el costo de la 
materia prima, esta aplicación representa un avance en la economía de la empresa, particularmente en las áreas 
de las ciencias comerciales como el análisis de mercados y nuevas estrategias de negociación. 
 
 

ABSTRACT 
 
 During the time in which the contracts between clients and suppliers of components are executed, an asymmetry of 
the market appears, affecting the transparency of the commercial relation between the parts, because the waited 
margin by the suppliers fluctuates according to the variations of the cost of the raw materials during the use of the 
contract, for a price agreed at the beginning of the negotiation.  
From the theory of the Target costing or objective cost, the present investigation proposes a new formula which 
comes from the theoretical derivation of this construct, it allows to calculate the structural margin of the market, with 
the purpose of contributing an equation that mutually guarantees beneficial relations between the clients and the 
suppliers of components.  
Of the formula objective Cost (Target costing) = Price of the market -  Margin awaited (or required), derives the 
formula:  Structural margin of the market (ME) = Price of the market (P) - Cost of the raw material to prices of stock-
market (C), expressed in absolute terms;  and structural Margin of the market (ME) = ( Price of the market (P) -  
Cost of the raw material to prices of stock-market (C) ) / (C) percent, expressed in relative terms.  
The formula of the structural margin of the market allows regulate the fluctuations in stock-market of the cost of the 
raw material, to give more transparency in the processes of negotiation between clients and suppliers of 
components.  
The structural margin of the market will guarantee the production of a component in equality of conditions for the 
supplier and the company that subcontracts the production of the same one if fluctuations in the cost of the raw 
material appear; this application represents an advance in the economy of the company, particularly in the areas of 
commercial sciences like the analysis of markets and new strategies of negotiation. 
 
PALABRAS CLAVES:   Target Costing (Costo Objetivo), Precio, Costo, Margen, Margen estructural 
del mercado, Negociación 
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RESUMEN 

 

Durante el tiempo en que se ejecutan los contratos entre clientes y 

proveedores  de componentes, se presenta una asimetría del mercado que 

afecta la transparencia de la relación comercial entre las partes, debido a que 

el margen esperado por los proveedores fluctúa conforme a las variaciones 

del costo de las materias primas durante la vigencia del contrato, para un 

precio pactado al inicio de la negociación. 

 

A partir de la teoría del Target costing o costo objetivo, la presente 

investigación propone una nueva fórmula mediante la derivación teórica de 

este constructo, que permite calcular el margen estructural del mercado, con 

el fin de aportar una ecuación que garantice relaciones mutuamente 

beneficiosas entre  los clientes y los proveedores de componentes. 

 

De la fórmula Costo objetivo (Target costing) = Precio del mercado – Margen 

esperado (o requerido), se deriva la fórmula:  Margen estructural del mercado 

(ME) = Precio del mercado (P)  -  Costo  de la materia prima a precios de la 

Bolsa (C), expresada en términos absolutos; y Margen estructural del 

mercado (ME) = Precio del mercado (P) – Costo  de la materia prima a 

precios de la bolsa (C) /  (C) por 100, expresada en términos relativos. 

 

Se propone la fórmula del margen estructural del mercado para regular las 

fluctuaciones del costo de la materia prima de acuerdo a la bolsa de metales 

de Londres, y así  dar más transparencia a los procesos de negociación entre 

clientes y proveedores de componentes. 

 

El margen estructural del mercado garantizará la producción de un 

componente en igualdad de condiciones para el proveedor y la empresa que 

externaliza la producción del mismo, si se presentan fluctuaciones en el costo 
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de la materia prima, esta aplicación, representa un avance en la economía de 

la empresa, particularmente en las áreas de las ciencias comerciales como el 

análisis de mercados y nuevas estrategias de negociación. 
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INTRODUCCION 

 

La presente investigación pretende encontrar una fórmula a partir de la 

modelación matemática propuesta por el Target costing, la misma se utilizará 

en los procesos de negociación entre las empresas que contratan la 

producción de componentes mediante contratos vigentes con sus 

proveedores, tomando como base el costo de las materias primas básicas 

para la elaboración de componentes (aluminio, cobre,  zinc, plomo, níquel, 

entre otras) a precios internacionales cotizados en la Bolsa. 

 

Esta investigación se puede caracterizar como teórica, y además, el tipo de 

investigación es de desarrollo tecnológico de gestión, dado que parte de la 

teoría del Target costing, y además, se ocupa de diseñar una nueva fórmula 

que aporta un valor teórico agregado, con el fin de solucionar el problema 

planteado en la presente investigación. 

 

El método general que se aplica es el deductivo, y las metodologías 

derivadas son : documental, por el rastreo bibliográfico, la estructuración y 

síntesis de la teoría del Target costing y sus aplicaciones en el área 

problemática; didáctica por la representación gráfica de las variables que 

intervienen en el problema con el propósito de explicar el comportamiento de 

las mismas y hermenéutica que permite interpretar y definir el sentido de las 

variables de la fórmula que hipotéticamente resuelve el problema planteado 

en la definición del problema. 

 

A partir de la revisión de la literatura de la teoría del Target costing, su 

filosofía, principios y conceptos, se realizó una derivación teórica con el fin de 

establecer la relación que se presenta entre el margen requerido y el precio 

del mercado en los procesos de negociación entre las empresas que 

externalizan la producción de componentes y sus proveedores. 
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Se utilizaron fuentes secundarias, a saber : bibliográficas, hemerográficas y 

electrónicas. 

 

Las técnicas utilizadas fueron: consulta estructurada, elaboración de fichas 

de referenciación y análisis  de contenido mediante mapas conceptuales.  

 

Los instrumentos que se utilizan para la derivación teórica y la presentación 

de la propuesta, son: mapas conceptuales y gráficos del plano cartesiano. 

 

La fórmula se presenta de manera gráfica y analítica, en forma absoluta y 

relativa, con la descripción de las variables y las condiciones requeridas para 

que sea aplicable (ceteris paribus). 

 

La investigación se organizó en cuatro fases :  

 

La primera fase se adelantó en dos etapas, la primera etapa recopiló la 

bibliografía pertinente y  la consulta de libros y documentos sobre el Target 

costing,  en la segunda etapa se prepararon las fichas de referencia que 

soportarán  el marco teórico de la investigación. 

 

En la segunda fase, se desarrolló la descripción del modelo matemático de la 

Teoría del Target costing, sus principios y aplicaciones, para complementar 

el marco teórico. 

 

En la tercera fase, se estudiaron las variables de la modelación matemática 

del Target costing y su sincronía con el mercado, con el fin de identificar qué 

variable se vuelve asincrónica, si el modelo, se aplica a los acuerdos o 

contratos entre empresas que externalizan la producción de componentes y 

sus proveedores, por las fluctuaciones en el costo de las materias primas. 

Igualmente, se identificaron elementos adicionales como las variables 
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estratégicas de marketing y las ventajas competitivas para soportar el marco 

referencial. 

 

En la cuarta fase, se prepararon los mapas conceptuales que hilvanan de 

manera coherente todos los elementos de la investigación y soportan la 

evolución de los costos orientados a la empresa, costos orientados al 

mercado y el modelo propuesto para la negociación; igualmente, se 

desarrolló la fórmula del modelo que se aplicará en los procesos de 

negociación entre las empresas que externalizan la producción de 

componentes y sus proveedores durante el tiempo que dure el acuerdo, esta 

fase soporta el marco conceptual y los resultados del proyecto. 

 

Así, la presente investigación establece un nuevo escenario por medio de la 

fórmula del margen estructural del mercado, calculado de acuerdo a la 

dinámica del mercado, que permitirá en primera instancia aplicarla en los 

procesos de negociación entre clientes y proveedores de componentes, 

objetivo de la presente investigación. Y, para profundizar  en futuras 

investigaciones o campos investigativos,  de manera particular en el campo 

de la negociación, para garantizar la transparencia de la misma a través de la 

investigación y análisis de márgenes, estudio de ventajas comparativas y 

consolidación de las relaciones “gana-gana” entre clientes y proveedores. 

 

En cuanto, a la investigación y análisis de márgenes estructurales del 

mercado será un campo de especial relevancia para la evaluación de 

sustitutos, análisis del ciclo de vida de productos y evaluación estructural de 

negocios. 

 

La fórmula del margen esperado por el proveedor (margen estructural del 

mercado) que resulta de la modelación propuesta, incluye solamente el costo 

de la materia prima cotizada a precios de la Bolsa, no considera  la mano de 
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obra y los otros costos que tienen en cuenta los proveedores para el cálculo 

del costo objetivo total para la fabricación del componente. 

 

Se hace notar, que si bien esta investigación parte de la fórmula del Target 

costing, el desarrollo de la misma no esta centrada en propuestas 

relacionadas con el cálculo,  administración, asignación, control y la gestión 

estratégica de costos sino con la gestión estratégica de negocios de 

subcontratación basados en  variables controladas por el mercado. 

 

Agradezco a todos aquellos que directa o indirectamente apoyaron la 

formulación y el desarrollo de la presente investigación: a mis compañeros de 

maestría que aportaron sugerencias en el proceso de sensibilización, al Mg. 

Jorge Echeverri Gonzalez en la formulación y acotamiento, al Mg. Germán 

Albeiro Castaño Duque en la definición de los objetivos, al Sr. Hector José 

Sarmiento R.  por sus aportes en la elaboración del anteproyecto, a mis 

profesores de mercados Ph.D. Belisario Cabrejos Doig y MBA. Juan 

Fernando Arjona Harry por validar la “idea” del proyecto como pertinente para 

emprender su desarrollo y a mi Director del proyecto Mg. Mauricio Escobar 

Ortega por aceptar  enfrentar el reto, desconocido para ambos, de 

profundizar en la teoría del Target costing y sus posibles aplicaciones en las 

áreas de la negociación y análisis de mercados. 

 

Un especial agradecimiento al asesor internacional MBA Rodolfo W. Salas, 

con estudios de posgrado en Activity Based Costing en la Universidad de 

California, Berckeley (U.S.A)  y MBA otorgado por AMBAI, Cambrigde - USA.  

Rodolfo, contribuyó de manera importante a validar la presentación y 

contenido del resumen conceptual, el borrador del documento final y el 

documento definitivo, además, aportó con sus recientes publicaciones: 

Estrategias de negocios para un presente latinoamericano y Estrategias de 

negocios con simulador de costeo ABC, elementos vitales para el desarrollo 
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del marco referencial de la presente investigación y, asimismo, contrastó la 

pertinencia y consistencia del proyecto. 

 

A mi señora Tere, y a mis hijos Luis Miguel, Mariana, Pedro Felipe, Juan 

Gabriel y Catalina. A todos ellos, muchas gracias, por su comprensión y 

aliento permanente para seguir adelante en mis estudios de maestría y con la 

presente investigación.  
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1. FORMULACION DEL PROBLEMA 

 

El margen esperado por los proveedores de componentes1 para las 

empresas que contratan la producción de los mismos, se reduce o aumenta 

sin considerar las fluctuaciones del costo en el mercado de las materias 

primas cotizadas en la Bolsa de metales de Londres2, poniendo en riesgo la 

sostenibilidad de las partes, el logro de los beneficios necesarios para 

cumplir su objetivo financiero y la consolidación de una relación gana-gana 

entre las mismas. 

 

Por lo anterior : ¿Existe una fórmula que tomando como referente el margen 

esperado por los proveedores de componentes en la ecuación planteada por 

la teoría del Target costing, permita una negociación más transparente entre 

las empresas que externalizan la producción de componentes  y sus 

proveedores, y que consolide una relación “gana-gana” entre las partes? ¿En 

qué términos se puede reorientar  la ecuación del Target costing, de tal 

forma, que se obtenga una nueva ecuación que sea un referente en los 

procesos de negociación entre las partes? 

 

                                                 
1 Un proveedor de componentes puede ser una persona natural o jurídica que fabrica 
productos para posteriormente integrar  o complementar otros productos de un cliente que 
externaliza su fabricación. Por otra parte, la empresa que externaliza o subcontrata la 
producción de un componente lo hace siguiendo estrategias orientadas a la especialización, 
con el fin de garantizar la calidad de los componentes y menores costos de producción, que 
para cada caso, lo realizaran empresas especializadas en la producción del componente. 
Este tipo de relaciones comerciales usualmente se establecen entre la empresa que 
externaliza la producción del componente y dos o tres proveedores, entre los que se reparte 
la producción anual y de paso se garantiza un respaldo, de tal forma que si falla uno de los 
proveedores, se dispone  al menos de un proveedor adicional que supla estas contingencias. 
Esta relación comercial  se oficializa mediante pedidos semanales en firme, de acuerdo al 
presupuesto de unidades estimadas para el año y que se ajusta de acuerdo a las variaciones 
de la demanda del producto terminado del que hace parte el componente. La asincronía de 
la que se habla en la investigación, tiene que ver con las fluctuaciones en el costo de la 
materia prima básica del componente en la bolsa internacional de metales de Londres y es 
aplicable al segmento corporativo industrial, subsector productores de componentes, que 
para el caso local encontramos en empresas productoras de componentes para los sectores 
de refrigeración y automotriz. 
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2. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 

 

Revisados los trabajos de grado que se han realizado en la Universidad 

Nacional de Colombia Sede Manizales en el área de costos y de manera 

específica de los costos orientados al mercado (Target costing), no se 

encontraron investigaciones que se relacionaran con el problema y los 

objetivos generales y específicos planteados en la  presente  investigación.  

 

En la consulta efectuada en la base de datos de la biblioteca de la 

Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales, se encontraron en total 

55 Trabajos de grado relacionados con el tema de costos – a 31 de octubre 

de 2003 - pero específicamente orientados a control, asignación, reducción y 

gestión estratégica de costos al interior de las organizaciones.  

 

No se encontraron trabajos  orientados a la modelación de soluciones para la 

negociación a partir de la teoría del Target costing, por lo tanto la presente 

investigación sería la primera que se desarrolla sobre este tema en la 

universidad. 

 

En la  búsqueda realizada en fechas recientes por la red Internet, tampoco se 

encontraron investigaciones realizadas sobre el tema de esta investigación 

en Colombia. Sobre el tema de Target costing se encontraron  libros y 

documentos de autores extranjeros y documentos sobre el Target costing 

que explican su filosofía, principios, formulación y aplicaciones 

específicamente orientados a la aplicación en costeo por actividades, 

reducción de costos, establecimiento de precios y a la cadena de valor, en la 

Universidad Eafit  de Medellín, Universidad ICESI de Cali y la Universidad 

Javeriana de Bogotá. 

 

                                                                                                                                           
2 http://www.lme.co.uk/ Bolsa de metales de Londres para metales no ferrosos 
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3. DELIMITACION CONCEPTUAL DISCIPLINAL DEL PROBLEMA 

 

El problema anterior se relaciona con la disciplina economía de la empresa, 

en el cuerpo del conocimiento de costos orientados al mercado, análisis de 

mercados y estrategias de negociación. 

 

Justamente, el enfoque teórico del problema se ubica en la Teoría del Target 

costing y sus aplicaciones en la gestión estratégica. 

 

En cuanto al resultado de la investigación, se aplicará en los procesos de 

negociación, análisis de mercados y de márgenes esperados por los 

proveedores de componentes y las empresas que contratan la fabricación de 

los mismos. 

 

Además, el problema surge en el marco de la globalización de la economía 

colombiana, a partir de la apertura económica en el año 1991 y el 

fortalecimiento del modelo de externalización para la fabricación de 

componentes. 

 

La investigación se centra en el estudio de los márgenes del mercado en la 

producción de componentes  y su relación con el precio  que pagan las 

empresas que contratan la producción de los mismos, en acuerdos o 

contratos vigentes para productos puntuales entre la empresa y el proveedor.  

 

Este ejercicio se realiza reinterpretando teóricamente la formulación de la 

teoría del Target costing, y la nueva fórmula se modelará de manera 

hipotética, suponemos que la nueva fórmula que plantea la ecuación del 

margen estructural del mercado funciona, en la medida en que la fórmula del 
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costo objetivo (Target costing)3 viene siendo aplicada desde mediados de los 

años sesenta en el Japón y desde mediados de los años ochenta en varios 

países occidentales en diferentes sectores de la industria y de los servicios, 

en áreas de análisis de mercados y gestión estratégica de costos. 

 

La fórmula del margen esperado por el proveedor que resulta de la 

modelación propuesta incluye solamente el costo de la materia prima 

cotizada a precios de la Bolsa, no considera  la mano de obra y los otros 

costos que tienen en cuenta los proveedores para el cálculo del costo 

objetivo total para la fabricación del componente. 

 

La fórmula propuesta no incluye materias primas no cotizadas en la Bolsa, de 

acuerdo al objetivo general de la investigación. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
3 Como veremos en el desarrollo del proyecto, las variables Costo objetivo (Target costing), 
precio y margen esperado, son las mismas variables de la fórmula del margen estructural del 
mercado, resultado de la presente investigación, con otros matices y un ámbito de aplicación 
diferente. 
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4. OBJETIVOS 

 

4.1 OBJETIVO GENERAL 

 

Proponer un fórmula para la negociación   que regule las fluctuaciones del 

margen esperado por los proveedores de componentes, en relación a las 

empresas que externalizan su producción y el precio de negociación, 

considerando las variaciones de los costos internacionales de las materias 

primas  cotizadas en la Bolsa que se utilizan en las producción de 

componentes, con el propósito de reorientar la ecuación planteada por la 

teoría del Target costing.   

  

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

 

§ Establecer la relación entre el margen esperado por los proveedores y el 

precio de negociación, considerando las fluctuaciones de los costos 

internacionales de las materias primas  cotizadas en la Bolsa. 

 

§ Identificar un elemento de aplicación global del Target costing que se 

utilizará como punto de referencia para el cálculo del margen del mercado 

al inicio de la negociación. 

 

§ Proponer una formulación donde el margen  del mercado se ajuste al 

margen esperado por los proveedores durante el tiempo que dure el 

acuerdo entre las partes, el cual se utilizará en los procesos de 

negociación. 
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5. JUSTIFICACION 

 

Se considera que la propuesta de investigación es novedosa, en razón, a que 

no se han emprendido investigaciones que consideren  los objetivos del 

mismo. 

 

Para el caso de esta investigación, los proveedores de componentes  

teóricamente establecen un costo objetivo al momento de cerrar la 

negociación con las empresas que los contratan,  donde se establece un 

margen implícito para el proveedor; quienes están expuestos a las 

fluctuaciones de los costos de las materias primas. Y, por tanto, ven cómo 

sus márgenes no se conservan debido al aumento o disminución del costo de 

la materia prima, siendo en ocasiones a favor o en contra del empresario 

contratante.  

 

Esta asimetría del mercado conlleva un desajuste comercial que deteriora las 

relaciones entre las partes en los procesos de negociación. Por este motivo, 

es indispensable plantear una fórmula que sirva de base para que este tipo 

de relaciones comerciales se adelanten con mayor transparencia,  sobre 

todo, si se tiene en cuenta que el costo, precio y el margen del mercado 

esperado por los proveedores de componentes, deben ajustarse a la 

dinámica propia del mercado competitivo durante la vigencia del contrato. 

 

Este trabajo ofrece una formula para la negociación entre las empresas que 

externalizan la producción de componentes y sus proveedores, con el fin, de 

garantizar la transparencia del acuerdo y el fortalecimiento de las relaciones 

a largo plazo con un esquema “gana-gana” entre las partes. 

 

En un mercado abierto y global todos los proveedores de componentes para 

las industrias que contratan la producción de componentes estarán en 
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igualdad de condiciones de competencia si se aplica la modelación 

propuesta. 

 

Las pequeñas y medianas empresas que subcontratan la producción de 

componentes dispondrán de una fórmula de negociación que conservará el 

margen esperado durante la vigencia del acuerdo, garantizando el logro de 

los objetivos financieros presupuestados. 

 

Las empresas que externalizan la fabricación de componentes con la 

utilización de este modelo, consolidaran a sus proveedores en el largo plazo, 

y a su vez, aprovechando la reducción de los precios internacionales de las 

materias primas, cuando este se presente, ganaran en competitividad por la 

reducción de los precios del mercado, que se trasladarán a sus clientes de 

manera más expedita. 

 

Como se ha constatado, el Target costing está tradicionalmente orientado al 

diseño de nuevos productos, el enfoque al cliente y a garantizar el retorno 

para las partes, pues el precio del mercado competitivo lidera el costo 

objetivo (Salas, 2001); con esta propuesta de investigación, mediante la 

reformulación del margen esperado por los proveedores - variable de la 

fórmula del Target costing, donde el margen esperado  lidera el precio por las 

fluctuaciones en el costo de la materia prima  - se obtiene una nueva 

modelación  derivada del constructo teórico del Target costing, aporte 

disciplinal pertinente que ofrece un avance en el conocimiento para la 

economía de la empresa. 

 

La presente propuesta representa un avance teórico para la administración 

en la línea de mercadeo en razón a que tanto la fórmula del Target costing 

como la fórmula que se propondrá al término de la investigación surgen del 

marco teórico de costos orientados al mercado, donde para el Target costing 
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se parte de una investigación y análisis de mercado para establecer el precio 

objetivo de un producto nuevo que se pretende lanzar al mercado, 

constatando cuanto está dispuesto a pagar un cliente por el mismo y el costo 

objetivo del producto que se obtiene igualmente de los precios del mercado; 

como para la fórmula del margen estructural del mercado objeto de esta 

investigación, que se establece de manera implícita, en base a los precios de 

las materias primas establecidos por la Bolsa internacional al inicio del 

acuerdo entre la empresa y su proveedor. 

 

Igualmente, esta propuesta hace su aporte a la línea de gestión en el área de 

estrategias para la negociación, con el objeto, de  establecer una relación 

más transparente y armoniosa entre clientes que externalizan la producción 

de componentes y sus proveedores. 

 

Por último, el concepto de margen estructural del mercado, aporta a la 

economía de la empresa, un elemento para nuevas investigaciones 

orientadas a las ciencias comerciales en el campo de la negociación y el 

análisis de mercados.  
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6. ELEMENTOS CONCEPTUALES 

 

6.1 MARCO TEORICO 

 

6.1.1 Consideraciones preliminares 

 

Para centrar apropiadamente  el marco teórico del problema planteado en la 

presente investigación, se han identificado los  elementos que  permitirán 

llevar el hilo conductor hacia los resultados señalados en los objetivos del 

proyecto, estos elementos son: Target costing (TC) o costo objetivo4, precio, 

costo, margen y negociación. 

 

De los elementos anteriores, la teoría del Target costing involucra en su 

formulación  las variables precio, costo y margen, elementos básicos para el 

planteamiento de la fórmula que pretende garantizar la transparencia de la 

negociación entre  clientes y los proveedores de componentes. 

 

                                                 
4"Target costing emerged in the late 1980s as one of a number of new techniques that held 
out the promise of restoring management accounting’s lost relevance. The product of 
Japanese industry, being first developed in the mid 1960s in the assembly sector, it was 
brought to the attention of Western management accounting by writers such as Hiromoto, 
Monden, Sakurai and Yoshikawa. It is possible to view target costing as being the non US 
counterpart of activity-based costing, arguably the most popular of these new techniques, 
and at that time significantly absent in Japan. Several of the other new techniques exhibited 
more hybrid underpinnings. Life cycle costing, for example, was more influential within 
Japanese industry, although the product life cycle concept had originated in the US in the 
1960s, and had been embraced by sections of industry and beyond (Berliner and Brimson, 
1988; Shields and Young, 1991). Both backflush costing and quality costing mirrored the 
increased importance accorded to the new manufacturing thinking that also had strong 
Japanese associations (Foster and Horngren, 1988; Pasewark, 1991). Strategic cost 
analysis, also newly emergent at this time, was heavily influenced by the earlier competitive 
advantage theory of Porter that was in turn formulated as part of the response to the growing 
power of Japan in the global market place (Shank and Govindarajan,1989)". ROSLENDER, 
Robin y HART, Susan J. From target costing to target cost management: exploring the 
strategic management connection. Paper Department of Accounting, Finance and Law 
University of Stirling, Department of Marketing. University of Strathclyde, University of 
Aberdeen, March 2000 p1. 
En:http://www.abdn.ac.uk/~acc025/web_pgs/public/dept/baas/roslend.doc 
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Como vemos, la propuesta del marco teórico relaciona de manera pertinente 

todos los elementos  de la investigación y particularmente para el desarrollo 

del proyecto elige el margen, elemento que tradicionalmente es considerado 

del lado de las empresas que prestan los servicios de subcontratación, como 

la variable que garantizará los beneficios esperados para la buena salud 

financiera de la organización y en consecuencia su permanencia en el 

mercado.  

 

El margen esperado es, por tanto, la variable que prevalece en los actuales 

modelos de negocio de subcontratación del lado del proveedor y 

precisamente esta variable (Target profit o Margen objetivo) es el punto de 

partida para el planteamiento de una nueva fórmula, que como veremos en 

los resultados de la investigación, se transformará mediante la derivación 

teórica en una nueva ecuación que no dependerá de las consideraciones del 

proveedor, sino de las condiciones del  mercado. 

 

Conviene anotar que si bien esta investigación parte de la fórmula del Target 

costing, el desarrollo de la misma no esta centrada en propuestas 

relacionadas con el cálculo,  administración, asignación, control y la gestión 

estratégica de costos sino con la gestión estratégica de negocios de 

subcontratación basados en  variables controladas por el mercado. 

 

Precisamente, el Target costing trata de asegurar la rentabilidad a la 

empresa antes de lanzar un producto nuevo al mercado, y además, 

considera los costos de planificación, diseño, desarrollo, fabricación y 

comercialización del nuevo producto, centrando su aplicación estratégica en 

la reducción de costos en las fases de  diseño y desarrollo de productos – 

áreas previas a la producción - , así como también, en las etapas posteriores 

a la fabricación.  
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El citado procedimiento surge como respuesta a un estudio previo de 

mercado y el análisis de valor que identifica cuánto está dispuesto a pagar el 

cliente por el nuevo producto; a continuación, el fabricante define su margen 

requerido y comprueba si puede ofrecer el producto de acuerdo al costo 

objetivo identificado, manteniendo el margen requerido por el mismo. 

 

6.1.2 Fórmula del Target Costing  

 

Como anotábamos en las consideraciones preliminares del marco teórico, el 

Target costing involucra tres variables: el precio (P), el costo (C) y el margen 

(M). 

 

La fórmula propuesta por el Target costing o Costo objetivo es la siguiente: 

 

 

C = P – M 

 

 

Donde: 

 

C = Costo Objetivo o Target costing (TC) 

 

P = Precio del mercado  

 

M = Margen o ganancia esperada 

 

El precio (P) es el valor que está dispuesto a pagar el cliente por el producto 

o servicio,  es una variable controlada por el mercado y que como tal, se 

asigna de acuerdo a la dinámica de un mercado competitivo. 
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El margen o ganancia esperada (M) la determina el empresario de acuerdo a 

las previsiones financieras que garanticen la permanencia del negocio en el 

mercado. 

 

Por ejemplo, si el precio (P) que está dispuesto a pagar el cliente es $1.000, 

y el empresario requiere un margen o ganancia esperada (M) de $200, 

entonces el Costo Objetivo (C)  es $800. 

 

6.1.3 Principios del Target Costing 5 

 

1. “El precio de venta estimado se determina con base en los clientes y en la 

competencia. 

2. El valor para el cliente se basa en aspectos tales como: las 

características, la funcionalidad, la calidad y el precio del producto. 

3. La decisión acerca del producto toma en cuenta la fórmula de cálculo del 

costo objetivo (precio de venta estimado – beneficio esperado = costo 

objetivo). 

4. La planificación del beneficio se basa en el ciclo de vida del producto. 

5. En el desarrollo del producto hay que tener en cuenta satisfacer las 

necesidades del cliente, por un lado, y alcanzar una ventaja competitiva 

sostenible, por otro. 

6. La planificación de las inversiones de capital guarda estrecha relación con 

la rentabilidad, mientras los costos se relacionan directamente con el 

desarrollo y la entrega del producto. 

7. La planificación y diseño del proceso deben contar desde su comienzo 

con la participación de los miembros clave de la cadena de valor. 

                                                 
5 DUTTON, John y FERGUSON, Mark. Target costing at Texas Instruments. Journal of Cost 
Management. Vol 10, No 3, fall, 1996, pp.33 – 38. En:Revista Legis del contador No 4. 
Bogotá: Ed. Legis, octubre – diciembre de 2000 De: Flores M, Guillermo Alejandro: “Target 
costing y la rentabilidad del accionista”. 
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8. El diseño del producto debe enfocarse al mercado y tendrá en cuenta las 

variables de calidad y reducción del costo total. 

9. La conciencia, el compromiso y la responsabilidad sobre los costos, debe 

percibirse en toda la organización”. 

 

6.1. 4 Implicaciones de la fórmula del Target costing o Costo objetivo 

 

De acuerdo al planteamiento de la ecuación, el  Costo Objetivo (C) se 

convierte en una meta u objetivo que debe cumplir la organización para 

determinado producto o servicio nuevo o existente,  es una variable 

estratégica que impulsa a la empresa a trazar planes de mejoramiento 

continuo orientados a  planificar, minimizar costos y a la racionalización de 

los procesos en toda la cadena de valor6, que van desde la  concepción, 

diseño,  fabricación,  distribución y el soporte del producto o servicio, 

involucra la totalidad de los eslabones de la cadena con el fin de obtener un 

producto o servicio competitivo que satisfaga las necesidades del cliente, 

acogiéndose al precio que este esta dispuesto a pagar, sin detrimento de la 

                                                 
6 “Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente recibe 
menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio. La cadena de 
valor es esencialmente una forma de análisis de la actividad empresarial mediante la cual 
descomponemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de 
ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva 
se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de 
forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de 
valor de una empresa está conformada por todas sus actividades generadoras de valor 
agregado y por los márgenes que éstas aportan.  
Una cadena de valor genérica está constituida por tres elementos básicos:  
Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del 
producto, su producción, las de logística y comercialización y los servicios de post-venta.  
Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, como son la administración de los 
recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, las de desarrollo tecnológico 
(telecomunicaciones, automatización, desarrollo de procesos e ingeniería, investigación), las 
de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones 
públicas, asesoría legal, gerencia general).  
El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la 
empresa para desempeñar las actividades generadoras de valor.” AYALA, Luis E. Gerencia 
de Mercadeo   (M91C) Ciencias Económicas y Administrativas Apuntes de Clase. En: 
http://www.3w3search.com/Edu/Merc/Es/GMerc081.htm - 26k - 2004-04-03 
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calidad y sin que el consumidor tenga que renunciar a garantías y ventajas 

comerciales, es decir, se trata de satisfacer las necesidades, gustos y deseos 

del cliente. 

 

Guillermo Flores comenta en su  ensayo: “Target costing y la rentabilidad del 

accionista: el costo objetivo, conocido en terminología anglosajona como 

“Target cost” (TC) nace como un nuevo sistema de gestión de costos. Esta 

técnica define la gestión de los costos a través de la siguiente ecuación7: 

 

TARGET COST = PRECIO – BENEFICIO FIJADO COMO OBJETIVO” 

 

“Según los autores, Gasca, Llena y Zardoya, tal ecuación no recoge la gran 

complejidad que subyace en esta técnica de gestión, que debe situarse en el 

plano estratégico y que funciona de forma óptima bajo la creación de una 

serie de vínculos a nivel organizativo”. (Flores, 2000). 

 

Rodolfo Salas apunta en su libro: “Estrategias de negocios para un presente 

Latinoamericano”: “la idea básica del Target costing es simple: es el costo 

aceptable de un producto que rinde la proporción requerida de retorno. En 

cambio, el proceso de cálculo es complejo y multifacético; así, se puede 

definir como un sistema que planifica ganancias y costos, cuya dirección es 

llevada por el precio, el enfoque del cliente y el diseño del producto”. (Salas, 

2003). 

 

Bhimani y Okano, de la Toyota Motor del Reino Unido concluyen: 

 

                                                 
7 GASCA, María. LLENA, Fernando y ZARDOYA, Ana Isabel. El target costing. Madrid: 
Revista Partida Doble, 1998, No 78, p.40. En: :Revista Legis del contador No 4. Bogotá: Ed. 
Legis, octubre – diciembre de 2000 De: FLORES M, Guillermo Alejandro: “Target costing y la 
rentabilidad del accionista”. 
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El Target Cost puede ser articulado de manera simple como: 

 

Target Cost = Target Price – Target Profit 

 

 

Pero esta ecuación no representa las complejidades de la filosofía 

subyacente.  La exigencia que implica basarse en el mercado externo, 

plantea el reto de conciliar las interdependencias de la organización sobre las 

cuales descansa la gerencia de costos, por esto, este proceso plantea 

diversidad de facetas. La dirección de la organización define los objetivos de 

la empresa  teniendo en cuenta la compleja matriz  de los intereses y de las 

prioridades de la gerencia  lo que  hace de la gerencia del Target costing 

mucho más que una técnica de costos.  (Bhimani y Okano, 1995, p44)8. 

 

El costo objetivo, “implica que las firmas establecen el precio de venta que 

creen que va a absorber el mercado para un nuevo producto con unos 

requerimientos concretos, para el cual la compañía incurriría en unos costos 

que le permitirán asegurarse una rentabilidad aceptada por la estrategia 

corporativa”9. 

 

                                                 
8 “Target cost management can be articulated simply as Target Cost = Target Price – Target 
Profit. But such an equation cannot capture the full complexities of the underlying philosophy. 
The extent of external market-based concerns and level of organisational interdependencies 
upon which target cost management rests make it a process with a diversity of facets. These 
are organisationally defined depending on enterprise specificities whilst subsuming the 
complex matrix of management concerns and priorities which make target cost management 
much more than a mere costing technique.” ROSLENDER, Robin y HART, Susan J. From 
target costing to target cost management: exploring the strategic management connection. 
Paper Department of Accounting, Finance and Law University of Stirling, Department of 
Marketing. University of Strathclyde, University of Aberdeen, March 2000 p9. 
En:http://www.abdn.ac.uk/~acc025/web_pgs/public/dept/baas/roslend.doc 
9 RIPOLL F, Vicente y MALONDA M, José. Gestión de costes orientada al mercado: el coste 
objetivo. Madrid: 1998. No 25, p. 12. En:Revista Legis del contador No 4. Bogotá: Ed. Legis, 
octubre – diciembre de 2000 De: Flores M, Guillermo Alejandro: “Target costing y la 
rentabilidad del accionista”. 
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El cálculo inverso del precio “implica una respuesta de la gestión de costos al 

actual enfoque de la orientación al mercado”10. El precio liderando el costo 

tiene otros conceptos importantes: “los precios del mercado definen producto 

y planes de ganancia, estos planes se analizan frecuentemente para que el 

portafolio del producto de una empresa sólo proporcione recursos a 

productos que producen márgenes de ganancia consistentes y confiables. En 

el proceso de cálculo del target costing se utiliza una comprensión de lo que 

está por encontrarse detrás de los precios del mercado, o sea de las 

amenazas competitivas y desafíos”(Salas, 2003). 

 

El enfoque al cliente, “Los sistemas de cálculo del target costing están 

influenciados por el mercado, la voz del cliente es superior y debe estar 

representada continuamente a lo largo de todo el proceso. Además, los 

requerimientos del cliente para la calidad, costo y tiempo están 

simultáneamente incorporados a las decisiones del producto, proceso y 

análisis de costo. Es esencial entender cuál es la necesidad del cliente y que 

                                                 
10 Ibid. “Desde  que  el  Marketing  Science  Institute (MSI)  estableciera  en  1986  la  
Orientación al Mercado como línea prioritaria de investigación, este tema ha sido objeto de 
continua atención por parte de los investigadores. Tal interés encuentra en gran medida su 
justificación al considerar que la orientación al mercado puede engendrar ventajas 
competitivas, con el consiguiente impacto positivo sobre los resultados de la empresa.  La  
investigación  sobre  OM  ha  contribuido  de  forma  notable  a  explicar  su problemática y a 
poner de manifiesto la compleja estructura de relaciones en la que se encuentra  inmerso  
este  tema.  Así,  el  estudio  de  la  naturaleza  de  este  constructo,  sus antecedentes y sus 
consecuencias en la organización han sido objeto de numerosos y variados trabajos, si bien, 
y como ocurre en cualquier campo del conocimiento científico, quedan todavía  interrogantes  
a  los  que  dar  respuesta  y,  asimismo,  han  surgido otros nuevos que deben ser 
explicados. 
La investigación realizada hasta la fecha sobre la orientación al mercado se ha centrado 
básicamente en los siguientes aspectos: 1) estudio de su naturaleza, es decir, de su 
concepción, de su dimensionalidad y de la propuesta de escalas para medirla; 2) estudio de 
sus antecedentes, es decir de los factores organizativos que facilitan u obstaculizan su 
desarrollo e implantación en una empresa; 3) estudio de las consecuencias que la 
orientación al mercado provoca en la empresa. En este sentido, se han apuntado las 
consecuencias sobre los empleados, sobre los clientes y sobre los resultados de la firma; 4) 
estudio de factores moderadores que pueden afectar al énfasis sobre los componentes de la 
orientación al mercado, o moderar también la relación entre esta última y los resultados ”. 
MARTÍN A, Enrique y COSSÍO S, Francisco. La orientación al mercado y el rendimiento 
empresarial: el caso de la banca comercial española. Cuadernos de Gestión Vol. 1. No.  1 
(febrero de 2001) Universidad de Sevilla. 
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está haciendo la competencia de la empresa actualmente, o si se podría 

hacer algo más para satisfacer las necesidades del cliente ” (Salas, 2003). 

 

Enfoque en Diseño, “Los sistemas de cálculo del target costing consideran el 

plan de productos y procesos como un factor clave, así insume más tiempo la 

fase de diseño del plan, y además se reduce el tiempo para comercializar, 

por tanto se eliminan gastos y tiempo que consumen los cambios necesarios 

con posterioridad.” (Salas, 2003). 

 

En el costo objetivo, el factor interno que hay que determinar, es el margen 

requerido de un producto, que tiene que estar conforme con el plan 

estratégico de los beneficios de la empresa (Flores,1999). 

 

Para los autores Malonda y Steger (1998:28)11, el concepto del Target 

costing o costo objetivo es una técnica de gestión  cuya idea principal es que 

trata de asegurar una rentabilidad a la compañía antes de lanzar un producto 

al mercado, conociendo cuánto está dispuesto a pagar el mercado por un 

producto o un servicio a través de la investigación de mercados y el análisis 

de valor. Eso significa que el factor clave es lo que pide el cliente y no lo que 

es posible desarrollar y producir técnicamente. 

 

Por esto, “el cálculo del target costing comienza con la administración del 

costo desde las fases más temprana de desarrollo de producto y lo aplica a 

lo largo del ciclo de vida de producto activamente, involucrando la cadena de 

valor extendida...el costo objetivo se forma por el precio del mercado 

competitivo, al cual se le sustrae el margen de ganancia requerida...el 

beneficio es controlado típicamente por la situación imperante del mercado, y 

                                                 
11 MALONDA M, José y STEGER, Thomas. Una visión del target costing desde la 
perspectiva del proveedor. Madrid: 1998 No 25, p.28. En: Revista Legis del contador No 4. 
Bogotá: Ed. Legis, octubre – diciembre de 2000 De: FLORES M, Guillermo Alejandro: 
“Target costing y la rentabilidad del accionista”. 
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la ganancia requerida es determinada por los requisitos financieros de la 

empresa y su industria”.(Salas, 2003). 

 

Según los autores Antón Riera y Ripoll Feliú (1998:18), el costo objetivo es 

una herramienta fundamental para el pilotaje12 de los sistemas empresariales 

en entornos de mercados maduros y abiertos. En estos mercados, la 

posibilidad de influir en el precio del producto o servicio por parte de la 

empresa es limitado. Así, si el objetivo de la empresa es conseguir un 

determinado beneficio y el precio de venta viene dado por ese mercado, la 

única forma de conseguirlo es a través de la optimización de costos. (Flores, 

2000). 

 

Peter Drucker (1995:98)13, señala que los ejecutivos necesitan organizar y 

gestionar no sólo la cadena de costos sino también todo lo demás, 

especialmente la estrategia y la planificación del producto para toda la 

corporación, como un único todo económico, sean cuales fueren los límites 

legales de cada compañía individual. Una potente fuerza que llevará a la 

empresa hacia el cálculo de costos de la cadena económica será la 

transición desde la fijación de los precios según los costos al cálculo de los 

costos según los precios. (Flores, 2000). 

 

Castelló y Lizcano (1995:631)14 proponen la siguiente delimitación 

conceptual del costo objetivo al señalar que: 

 

                                                 
12 “Diseña los sistemas de información y gestión de los procesos empresariales y es el 
elemento de decisión del sistema de empresa. Sus indicadores serían, además del cos to 
total de proceso, el valor para el accionista”. Ibid En: p102. 
13 La administración en una época de grandes cambios. Buenos Aires 1995, p.98. En: 
Revista Legis del contador No 4. Bogotá: Ed. Legis, octubre – diciembre de 2000 De: 
FLORES M, Guillermo: “Ta rget costing y la rentabilidad del accionista”. En: Ibid. 
14 CASTELLÓ, Tliani y LISCANO Alvarez, Jesús . Gestión integral de costos: la gestión por 
actividades y el costo objetivo. Sevilla: VIII Congreso AECA, 1995 p.631. 



 
 
 

32

“Es un sistema que apoya el proceso de reducción de costos en las fases de 

desarrollo y diseño de un producto.” Ampliando este concepto, los autores   

señalan lo siguiente (1995:633)15: “Es un sistema de gestión global, orientado 

hacia los beneficios estratégicos, que se centra en la reducción de los costos 

del ciclo de vida de los nuevos productos, pretendiendo alcanzar asimismo 

objetivos de mejora de calidad y fiabilidad. Los gestores intentan alcanzar 

este objetivo global mediante el examen y propuesta de oportunidades de 

reducción de costos en áreas previas a la producción (I+D, desarrollo 

conceptual del producto, y diseño del producto), así como en las etapas 

posteriores a la fabricación.” (Flores, 2000). 

 

Los costos orientados al mercado ganan cada vez más espacio en la nueva 

concepción estratégica, “donde para la planificación y gestión de costos, el 

punto de partida es el precio, que viene impuesto por el mercado como una 

restricción, y no el costo que debe cumplir con un estándar establecido a 

nivel interno” (Flores, 1999). 

 

Guillermo Alejandro Flores, resalta la rentabilidad del accionista y el Target 

costing, por cuanto el beneficio que persiguen las organizaciones 

empresariales, para satisfacer la demanda de rentabilidad de los accionistas, 

es cada vez más difícil de lograr, sobre todo en mercados maduros y 

abiertos, en donde la capacidad de influir en el precio por parte de la 

empresa es casi nula (Flores,2000). 

 

6.1.5 Aplicaciones del Target Costing en la economía de la empresa 

 

Roslender y Hart (2000)16,  recapitulan las  aplicaciones del target costing:  

                                                 
15 Ibid. p.633. 
16 “There is an extraordinary degree of agreement within the literature regarding the nature of 
target costing. It emerged in a number of Japanese assembly industries in the mid 1960s, 
becoming known in the West some twenty five years later. Conceived of as an upstream 
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“Hay un grado extraordinario de acuerdo en  la literatura con respecto a la 

naturaleza del target costing.  Emergió en un número importante de 

industrias ensambladoras  japonesas  a mediados de los años 60, y fue 

conocido en occidente unos veinte cinco años más tarde.  Concebido como 

un acercamiento aguas arriba17, es distinto  y se complementa con el kaizen 

cost (o genka kaizen) que esta focalizado en la reducción de los costos en el 

proceso de producción.  El target costing (o  genka kikaku) fue desarrollado a 

la luz de las industrias  de vehículos automotores o en la fabricación de 

productos audio-visuales, donde una significativa proporción  de los costos 

de producción está confiada en las etapas del planeamiento, del diseño y del 

desarrollo.  Buscando reducir los costos del producto en las primeras etapas 

                                                                                                                                           
approach, it is both distinct from and complemented by kaizen costing (or genka kaizen) 
which focuses on the reduction costs in the production process itself. Target costing (or 
genka kikaku) was developed in the light of the recognition that in industries such as motor 
vehicle or audio-visual products manufacture, a significant proportion of production costs are 
committed in the planning, design and development stages. By seeking to reduce product 
costs at these stages of the product’s life cycle, manufacturers will find themselves better 
placed to provide products that are competitive in the market place. Downsteam cost 
reduction is to be viewed as a bonus, the main basis for competitive products being laid in the 
early stages of new product development. Taken together, target costing and kaizen costing 
can be viewed as embodying a total cost management philosophy, something quite different 
from the traditional cost control emphases of management accounting.” ROSLENDER, Robin 
y HART, Susan J. From target costing to target cost management: exploring the strategic 
management connection. Paper Department of Accounting, Finance and Law University of 
Stirling, Department of Marketing. University of Strathclyde, University of Aberdeen, March 
2000 p3. En:http://www.abdn.ac.uk/~acc025/web_pgs/public/dept/baas/roslend.doc 
17 "A través del estudio de la numerosa literatura contable y en especial de los estudios de 
caso, sobre las prácticas de gestión de coste japonesas, podemos deducir que las 
compañías niponas gestionan los productos durante todo su ciclo de vida y a través de 
actuaciones en los niveles estratégico, táctico y operativo. 
Hemos obtenido de esa lectura, que las técnicas de gestión de costes más aplicadas eran 
seis, clasificándolas en aguas arriba (orientación al futuro) o aguas abajo (orientación al 
pasado - es decir, a las decisiones tomadas en el pasado-).  
Pero la conclusión más importante, en nuestra opinión, viene motivada por la aplicación al 
unísono, o al menos en concordancia, de todas ellas siendo el referente el Target Costing . 
Target Costing AGUAS ARRIBA: Target costing, Ingeniería/Análisis de Valor, Relación con 
proveedores AGUAS ABAJO: Coste de los productos, Control de las operaciones, Kaizen 
costing/mejora continua. La aplicación de todas ellas responde a tres paradigmas distintos : 
1. Determinar la cartera de productos - actuales y futuros - de productos a vender. 2.  
Gestionar el coste de los productos futuros 3.  Gestionar el coste de los productos actuales”. 
MALONDA, José y RIPOLL, Vicente y ALCEU, Souza. El Ciclo De Vida Del Producto E 
Implicaciones En La Gestión De Costes: El Caso Japonés. V Congresso Brasileiro de 
Gestão Estratégica de Custos 1998. http://www.contabeis.ufpe.br/repositorio2/t1/1-%205.rtf 
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del ciclo de vida, los fabricantes se encontrarán mejor colocados  para 

proporcionar productos en un mercado competitivo.  La reducción de costes 

aguas abajo debe ser vista como  la base principal para sacar al mercado 

productos competitivos desde las primeras fases del desarrollo de nuevos 

productos.  La combinación de el target costing y el kaizen cost   incorpora 

una nueva filosofía de la gerencia del costeo total, algo completamente 

diferente de los énfasis tradicionales del control de costos de la contabilidad 

de gerencia”. 

 

A nivel global se encuentra abundante bibliografía en inglés, alemán, francés 

y español sobre la teoría del Target costing y sus aplicaciones en la 

economía de la empresa, que como comenta Robin Cooper 18, ha sido 

documentado desde mediados de los años sesenta (Newbrough, 1967 and 

Carsberg, 1975), se habla de manera anecdótica de su uso por parte de 

Henry Ford, en el desarrollo del modelo T ( Shank 1995). La compañía 

Toyota a comienzos de los años sesenta hizo la primera aproximación al 

Target costing (Monden, 1995; Cooper and Tanaka, 1996). 

 

Cooper and Slagmulder19 en el libro Target Costing and Value Engineering 

(Strategies in Confrontational Cost Management Series), desarrollado 

                                                 
18 Professor of Management Director of the Institute for the Study of U.S./Japan Relations in 
the World Economy  Peter F. Drucker Graduate Management Center– en paper publicado el 
27 de febrero de 1997 “Factors Influencing the Target costing Process: Lessons From 
Japanese Practice” 
19 Comentario en : www.bettermanagement.com. “What would happen if everyone in your 
company followed a disciplined approach to cost reduction? How can it be done? With smart 
cost management. Two powerful strategies-target costing and value engineering-will get you 
well on your way. You will find both in this comprehensive book, the first in a series 
guaranteed to increase your profits. Effective cost management must start at the design 
stage. As much as 90-95% of a product's costs are designed in, meaning they cannot be 
avoided without re-designing. That is why effective cost management programs focus on 
design and manufacturing. The primary cost management method to control cost during 
design is a combination of target costing and value engineering”. 
http://www.bettermanagement.com/store/product.aspx?catalog_name=Books%20and%20Au
dio&product_id=74852 
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alrededor del estudio de siete casos de compañías japonesas, explica la 

forma de desarrollar productos de bajo costo y alta calidad. En las 

Aplicaciones del target costing en la economía de la empresa, en la parte III 

del libro, se aprecian los casos de empresas como: Nissan, Toyota, Komatsu, 

Olympus, Sony, Topcon e Isuzu. 

  

El profesor Dr. Peter Horvath en su libro “Target costing State-of-the Art 

Report”20, resumido en el portal www.cami.org habla sobre las aplicaciones 

avanzadas del Target costing desde el punto de vista metodológico y la 

integración de éstas metodologías con los procesos de  gestión  de diseño y 

desarrollo, costos y gerencia de cuentas, costos ABC21, ciclo de vida del 

producto e investigación de mercados. 

                                                                                                                                           
 
20 “This soft cover document is an overview of the application of Advanced Target Costing 
methodologies and the integration of these methodologies with other management processes 
such as design and development, cost and management accounting, ABC, product life cycle 
management, and market research. The 1994 study provides a good overview of target 
costing techniques and terminology”. www.cami.org. 
21 "El ABC constituye una de las formas más actuales y efectivas para determinar con 
precisión los costos y sus causales, permitiendo adoptar decisiones que mejoren la calidad 
de los procesos y de los productos que una empresa lanza al mercado, como asimismo 
eficientizar las estrategias  de marketing, controlando las erogaciones, de forma de alcanzar 
niveles competitivos y propender a la aceptación y satisfacción de los clientes. Se da vuelta 
la cuestión, lo primero es cuánto debe costar el producto o proceso? Para desde ahí delinear 
una estrategia de mejoramiento a partir de descubrir dónde se encuentran los gastos que 
pueden ser reducidos o en los que se incurren sin agregar valor para el cliente. 
Las aplicaciones experimentales del ABC (Activity Based Costing), empezaron a mediados 
de la década del 80, y se procuraba calcular con mayor precisión los costos de los productos 
y de los servicios, identificando y cuantificando las relaciones causales entre las actividades, 
y los costos de la organización. 
Muchas empresas han utilizado el ABC, en estudios de rentabilidad realizados por única vez, 
como ayuda para decidir, qué productos o clientes eliminar o mantener, pero ABC, resulta 
ser una técnica superior que muestra, cuánto efectivo está ganando o perdiendo 
ciertos productos en forma indivi dual. 
Cuando ABC, se integra con el sistema de administración, puede servir como una poderosa 
herramienta para mejorar no sólo productos y servicios, sino también, procesos y estrategias 
de marketing. 
Al utilizar ABC, implica un cambio radical en la administración, lo que significa que todas las 
personas involucradas, en una actividad desde el Gerente General hasta los operarios, 
deben cambiar radicalmente". Salas, Rodolfo. En: Estrategias de Negocios para un 
presente Latinoamericano. Lucem Editores: http://www.lucem.net edición digital. Montevideo 
– Uruguay, 2003.  
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El  CAM-I Target Cost Core Group & Profs Shahid Ansari & Jan Bell, en el 

libro: “Target costing: the next frontier in strategic cost managment” 22plantea 

aplicaciones prácticas para la planeación del beneficio y la gerencia de 

costos. El propósito de este libro es mostrar que el target costing es un 

método de administración, que le permite a la firma entregar al consumidor 

los productos que deseen, cuando  los desean, al precio que puedan 

permitirse, garantizando el retorno financiero apropiado para la empresa. 

 

El libro amplía la base de conocimiento existente centrándose en los detalles 

del Target costing que cuesta trabajo poner en práctica. Los autores tomaron 

documentos en lengua japonesa y la experiencia colectiva en empresas de 

clase mundial: Arthur Andersen LLP, The Boeing Company, Chrysler 

Corporation, Eastman Kodak Company and Texas Instruments. 

 

Los aspectos relevantes del libro incluyen:   Cómo el target costing se 

relaciona con la planeación estratégica del beneficio del negocio, un modelo 

de proceso que enlaza el target costing con el ciclo de vida del producto, 

enlaces entre los requerimientos del consumidor y el costeo,   herramientas y 

                                                 
22 “This book provides practical insights on how to use target costing for profit planning and 
cost management. The purpose is to show that target costing is a management method that 
allows firms to provide customers with products that they want, when they want them, at a 
price they can afford, and still earn adequate financial returns. 
The book extends the existing knowledge base by focusing on the details of how target 
costing works in practice. The authors relied on state-of-the-art practices drawn from 
translations of papers available only in the Japanese language and the collective experience 
of several world class companies: Arthur Andersen LLP, The Boeing Company, Chrysler 
Corporation, Eastman Kodak Company and Texas Instruments. 
Materials in this book are not currently available in the English language business literature. 
Practicing managers will find that this document contains a balance between general 
concepts and technical information required for their application. Examples from industry are 
used to illustrate important issues and current practice. 
Key topics in the book include: 
1. How target costing relates to business strategy and profit planning 
2. A process model that links target costing with the product development cycle 
3. The linkages between customer requirements and costing 
4. Tools, information and measurement systems required to support target costing”. 
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sistemas de información que miden y soportan el target costing. (ICAMI, 

2003). 

 

El investigador francés François Meyssonnier resume los dos enfoques 

desarrollados a partir de la teoría del target costing en paper publicado por la 

Universidad de Metz (Francia): “Le target costing: un etat de l´ art”, donde 

afirma que de un lado se plantea de manera precisa y restrictiva una 

aplicación directa para el diseño de nuevos productos  orientado al kaizen 

cost (mejora continua), para la implantación de procedimientos de mejora 

continua  con el objetivo de conservar el margen y de otro lado prácticas 

colectivas relativas al ciclo de vida del producto para productos existentes, 

igualmente con el enfoque de mejora continua.23  

 

Philippe Lorino director del programa doctoral de gestión y dinámica de las 

organizaciones de la Universidad de Paris, en paper publicado en el año 

2002, “Target costing and “organizational” learning in new product 

development, instrumental theory applied to management  tools”, comienza 

por cuestionarse: ¿ qué prácticas gerenciales proveen la optimización de los 

costos y un exitoso desempeño económico en el ciclo de vida de nuevos 

productos? ¿cómo puede la gerencia asegurar que los objetivos económicos 

y las competencias se integren con los objetivos técnicos y de marketing ? 

Esta investigación se focaliza en la combinación de la planeación de costos y 

prácticas gerenciales, centrado particularmente en temas de cooperación 

                                                 
23 :  “Ainsi, deux conceptions coexistent encore aujourd’hui en matière de target costing. D’un 
côté, on a une définition précise et limitative (le target costing se limitant à la mise en œuvre 
d’une technique au stade de la conception du produit nouveau). C’est le point de vue 
défendu, après COOPER, par ATKINSON A., BANKER R., KAPLAN R. et YOUNG S. (1997). 
Ils insistent sur la différence entre le target costing polarisé sur le marché et les objectifs de 
profit et le kaizen costing qui relève d’une logique interne d’amélioration continue. D’un autre 
côté, on a une approche globale et extensive (le target costing désignant des pratiques 
collectives relatives à tout le cycle de vie du produit). C’est le point de vue défendu par 
SHANK J. et FISHER J. (1999) dans une critique explicite des auteurs précédents. Ils 
pensent que la démarche de target costing peut s’appliquer aussi bien aux produits existants 
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interdepartamental, interfuncional y entre las firmas que conforman la cadena 

de valor. 

 

La investigación de Lorino toma como base empírica la experiencia de dos 

compañías francesas, Bull, empresa de computadores y Renault, empresa 

de automóviles y, estudios de campo realizados en Japón y en Alemania 

(entrevistas en  Matsushita, Toyota, Komatsu, Sharp, NEC, Siemens, Trumpf, 

Porsche, entre otras)  acerca de la existencia de la planeación y control de 

costos  en el desarrollo de productos. 

 

Vemos por tanto como: “Este cambio de orientación esta recibiendo en las 

últimas décadas una creciente atención por parte de investigadores y 

gerentes. Las causas de este protagonísmo son varias, y entre ellas pueden 

citarse: el rápido aumento del cambio tecnológico, la aparición de nuevos 

países industrializados con ciertas ventajas competitivas (tecnologías de 

procesos), y sobre todo, el cambio en la orientación del mercado hacia la 

oferta, la satisfacción de las necesidades de los clientes y la fidelización de 

los mismos” (Alcoy, 1995). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                           
qu’aux nouveaux produits et qu’elle doit intégrer les progrès que permet le kaizen costing. Ce 
point de vue est aussi défendu par BAKER W. (1995).” 
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6.2 MARCO REFERENCIAL 

 

6.2.1 Publicación reciente que aporta elementos a la investigación. 

 

En el libro de Rodolfo Salas: “Estrategias de negocios para un presente 

Latinoamericano”, publicado en el mes de diciembre de 2003, encontramos 

los elementos que aportan los principios, conceptos y variables necesarios 

para esclarecer la totalidad de los elementos identificados en las 

consideraciones preliminares del marco teórico. 

 

Hemos visto en el marco teórico, como la fórmula del target costing  aporta 

tres de los cuatro elementos del problema: precio, costo y margen, queda 

pendiente el elemento negociación, desarrollado de manera pertinente en 

aspectos estratégicos en el libro de Salas. 

 

6.2.2 Conceptos que aportan transparencia a los procesos de 

negociación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura  1. Elementos conceptuales (Marco referencial) (Salas, 2003). 
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La figura 1, presenta un mapa conceptual que identifica dos elementos que 

aportan  conceptos  que enriquecen la propuesta de la fórmula para mejorar 

la transparencia en los procesos de negociación entre clientes y proveedores 

de componentes, estos conceptos son: el mercado y  los costos, los cuales 

mediante estrategias apropiadas permiten la consolidación de las ventajas 

competitivas, la creación de nuevos clientes y la retención de clientes. 

 

6.2.3 Mercado 

 

Es el escenario donde nacen y se desarrollan los negocios en una economía 

abierta y globalizada, donde la oferta y la demanda permiten establecer los 

precios para los consumidores, y los diferentes estilos, matices y fórmulas 

para la aproximación, inicio, desarrollo, cierre y permanencia de los negocios 

entre demandantes y oferentes, es el ente regulador por excelencia de las 

variables precio, costo y margen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. Marco referencial (Salas, 2003). 
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En la figura 2 vemos la relevancia del mercado y concretamente las variables 

estratégicas del marketing 24, entre las cuales se considera el precio25 como 

variable de primera importancia al momento del cierre y permanencia de los 

negocios.  

 

Hemos hablado del precio como variable estratégica de marketing 

establecida por el mercado, cuando el cliente manifiesta explícitamente el 

precio que está dispuesto a pagar por un producto o servicio. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
24 Las variables estratégicas de marketing controlables: “Son aquellas que establecen las 
empresas a través de su gestión, dependen de la decisión empresaria y se determinan en 
función de la estrategia global que se adopte y de la naturaleza del producto” pueden ser 
entre otras: producto, precio, canales de distribución, marca, envase, etiqueta, publicidad, 
promoción y fuerza de ventas. Las variables estratégicas de marketing incontrolables: “Son 
aquellas que están fuera del control de la empresa, no se pueden determinar y modificar, así 
éstas variables, forman parte del entorno externo de la empresa”, pueden ser entre otras : 
competencia, importaciones, exportaciones, consumo aparente, características del mercado 
y acceso al mercado. Salas, Rodolfo. En: Estrategias de Negocios para un presente 
Latinoamericano. Lucem Editores: http://www.lucem.net edición digital. Montevideo – 
Uruguay, 2003.  
 
25 “El precio ha dejado de ser una función del costo para transformarse en un valor para 
alguien. No cabe duda de que el precio es esencial en la estructura de valor de un producto 
o servicio, y es muchas veces un atributo determinante en la elección por parte del 
consumidor. No podemos imaginar la política de precios aislada de una política integrada de 
marketing.  
En una economía de mercado, todo producto o servicio tiene un precio. No obstante, las 
organizaciones no siempre saben con precisión cuál es el valor que el consumidor está 
realmente dispuesto a pagar por su producto o servicio. Por otra parte, la ciencia contable 
testimonia que no siempre las organizaciones saben a ciencia cierta cuáles son sus costos 
en la producción, y cuál es el monto de beneficios que les garantiza la supervivencia”. 
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6.2.4 Costo objetivo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3. Marco referencial (Salas, 2003). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4. Marco referencial (Salas, 2003). 

                                                                                                                                           
DVOSKIN, Roberto Y STERN, Jorge.  La singular relación entre precio y 
valor.http://ricoveri.tripod.com.ve/ricoverimarketing2/id9.html. 
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En la figura 1 vemos la variable costo objetivo26, resultado de la ecuación del 

Target costing que podemos visualizar desarrollada en los mapas 

conceptuales de las figuras 3 y 4, donde se puede observar  la obtención del 

Target Price y del Target Profit o margen requerido. 

 

Como vimos en el marco teórico de este proyecto, el costo objetivo o Target 

costing, es el resultado de un cambio de enfoque, que inicialmente 

consideraba el costo como base para el establecimiento del precio de un 

producto o servicio, es decir el costo lideraba el precio, para el caso del 

Target costing en el nuevo escenario de los costos orientados al mercado, el 

precio lidera el costo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5. Marco referencial (Salas, 2003). 

 

                                                 
26 Costo Objetivo = Precio del mercado – Margen requerido (Target Costing).  
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En consecuencia, a partir de una investigación de mercado y las 

características del producto, establecemos el Target Price o Precio Objetivo y 

el Target Profit o margen requerido por el proveedor, ver figura 5. 

 

6.2.5 Target Price 

 

El Target Price se obtiene a partir de las características del producto, 

resultado de la identificación de las necesidades, gustos y deseos del cliente, 

el diseño del producto proceso, el análisis competitivo y la porción deseada 

del mercado, ver figura 3. 

 

6.2.6 Target Profit 

 

El Target Profit se obtiene a partir del Mix de productos por el retorno 

esperado en las ventas,  resultado del plan de producto a largo plazo, el 

índice de retorno y el plan de ventas, que a su vez considera el tamaño del 

mercado y el precio del mercado, ver figura 4. 

 

6.2.7 Target costing 

 

El Target costing se obtiene aplicando la fórmula Target Price menos Target 

Profit, que propone un escenario donde el diseño producto proceso y la 

mejora continua son elementos estratégicos que permiten enfrentar el reto 

para consolidar ventajas competitivas27 mediante la creación y retención de 

clientes, ver figuras 5 y 1.  

 

 

 

                                                 
27 Ventajas competitivas Cfr. PORTER, Michael. Ventaja Competitiva: creación y 
sostenimiento de un desempeño superior. México. Compañía Continental S.A de CV. 1987 
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6.3 MARCO CONCEPTUAL 

 

6.3.1 Elementos del problema: Definiciones 

  

6.3.1.1 Precio 

 

Al cierre de la negociación se presenta “el intercambio del que habla Kotler 

(Dirección de Mercadotecnia, edición Millenium, Prentice Hall, 2000), se 

produce una transferencia que tiene lugar a través de un precio. Esa 

transacción puede darse cuando se concilian dos necesidades, la del cliente 

y la de la firma”. (DVOSKIN y STERN, 2004). 

 

 Por lo anterior, podemos definir: 

 

“El precio como la variable estratégica del marketing que define el cierre 

de una operación comercial, los precios pueden ser resultado de varios 

aspectos : 

 

En función de los costos. 

En función de variables externas. 

Competencia. 

Demanda. 

Legislación comercial. 

 

Los elementos que se tienen en cuenta para fijar el precio de un 

producto, son los siguientes : 

Costo. 

Tasa de beneficio. 

Capacidad de pago del mercado. 

Precio de los sustitutos. 
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Competencia. 

Condición de producto único, o bien diferenciado o no”.  (Salas 2003). 

 

Por tanto y teniendo presente la orientación al mercado, “es necesario 

averiguar primero qué es lo que la gente necesita y a partir de ello 

desarrollar, sustentados en las habilidades propias de la empresa, productos 

para satisfacer a esta gente”. (DVOSKIN y STERN, 2004). 

 

Y desde la perspectiva del precio considerar:  “¿Cuánto está dispuesto a 

pagar, o puede pagar, el segmento de mercado al cual quiero satisfacer, por 

un producto determinado? O, para decirlo desde la perspectiva del 

consumidor, ¿cuánto está dispuesta a pagar la gente para satisfacer esa 

necesidad que tiene?. Esto nos conduce a la problemática del valor que el 

consumidor le asigna al producto ofrecido como potencial satisfactor de su 

necesidad”. (DVOSKIN y STERN, 2004). 

 

6.3.1.2 Costo  

 

El concepto de costo viene asociado al componente de recursos que se 

deben sacrificar para obtener un resultado. 

 

En forma general podemos definir costo como: 

 

“ La suma que se paga por una cosa, el pago puede ser a través de una 

entrega de dinero o en bienes, la cosa es el bien o el servicio recibido. 

 

“En relación a la actividad empresarial, se define al costo, como el sacrificio 

de recursos para alcanzar un objetivo específico”. (Salas, 2003). 
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Al mismo tiempo el concepto de costo involucra matices que tienen que ver 

con los elementos, análisis, asignación, control y gestión estratégica. 

 

Los elementos de costo son, entre otros: materia prima, mano de obra 

directa, mano de obra indirecta y costos indirectos de fabricación28. 

 

“El problema del análisis de costos se refiere a la búsqueda de una 

adjudicación razonable de los costos indirectos a los productos, aspecto que 

hasta hoy no ha sido solucionado a cabalidad y si bien es cierto surgirán con 

el tiempo nuevas técnicas de costos para el mejor tratamiento de este 

problema, no será posible rastrear con milimétrica exactitud los mismos, ya 

que práctica y económicamente esto no es factible”.29 

 

                                                 
28 En Colombia, los decretos de la Presidencia de La República Nos 2649 y 2650 de 1993 
reglamentan la contabilidad y el catalogo de cuentas para comerciantes, aquí se precisan las 
cuentas autorizadas para los costos de producción y de prestación de servicios. 
29 “Para profundizar este aspecto se suguiere leer a Robin Cooper. "Un"Sistema de costes 
no es suficiente" Revista Harvard Deusto Business Review. 3er.trimestre 1989”. De: 
CARRIÓN NIN, José Luis.Costos Estándar-Abc Para La Industria De Plásticos-Línea De 
Tuberías Y Accesorios De Pvc : (Caso : Surplast S.A.C.). Tesis UNMSM. Lima 
Perú.2002.En: 
http://sisbib.unmsm.edu.pe/BibVirtualData/Tesis/Empre/Carri%C3%B3n_N_J/TCompleto. 
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Por tanto, la adjudicación o asignación de costos ha evolucionado a través de 

los años mediante la utilización de diferentes estrategias y técnicas que 

obedecen a enfoques diferentes, bien sea, para el cumplimiento de las 

normas legales vigentes o para intentar una aproximación que le brinde a la 

gerencia una base para la planificación y el control de los mismos, con el fin 

de asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales y financieros 

de la firma. 

 

6.3.1.3 Margen 

 

De manera general podemos definir el margen como el resultado de una 

ecuación que considera tres variables, el precio, el costo  y el margen. El 

margen resulta de sustraer del precio por el cual se vende un producto o 

servicio los costos ocasionados en la producción o prestación del servicio. 

 

El planteamiento anterior permite obtener varios enfoques y aplicaciones del 

margen: 

 

“El margen de ganancia requerida es determinada por los requisitos 

financieros de la empresa y su industria”. (Salas 2003). 

“El factor interno que hay que determinar es el margen requerido ( target 

profit) de un producto, que tiene que estar conforme con el plan estratégico 

de los beneficios de la empresa”. (Flores, 2000:105). 

 

“El margen de beneficio esperado, a su vez, se basa en la planificación del 

beneficio a largo plazo ”. (Flores, Castelló, Taliani y Lizcano, 2000)30 

 

                                                 
30 Castelló, Taliani y Lizcano. Alvarez, Jesús. Op.cit. p633. En: Revista Legis del contador No 
4. Bogotá: Ed. Legis, octubre – diciembre de 2000 De: FLORES M, Guillermo Alejandro: 
“Target costing y la rentabilidad del accionista”. 
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Como vemos, hasta ahora el margen es visto del lado de la empresa, es 

decir es una variable que garantiza la salud financiera de la organización y 

como tal es definida por el empresario. 

 

6.3.1.4 Negociación 

 

6.3.1.4.1 Definición 

 

Veamos algunas definiciones de negociación: 

 

“Si buscamos una definición en el diccionario, encontraremos que 

negociación es acción y efecto de negociar, pero también es la discusión de 

las cláusulas de un contrato o asunto. Esto nos lleva a deducir que hay un 

proceso de comunicación entre dos partes para lograr un acuerdo”31 

 

"un proceso de comunicación dinámico, en mérito del cual dos o más partes 

tratan de resolver sus diferencias e intereses en forma directa a fin de lograr 

con ello una solución que genere mutua satisfacción.."32 

 

"un proceso de resolución de problemas en el cual dos o más personas 

discuten voluntariamente sus diferencias e intentan alcanzar una decisión 

conjunta sobre lo que les afecta a ambos."33 

 

"proceso para buscar conjuntamente soluciones a un problema mediante la 

persuasión basada en la satisfacción de los intereses comunes"34 

                                                 
31 ZAMBRANO, Carlos. La conciliación en la defensoría municipal del  niño y adolescente de 
villa el salvador: análisis y propuestas. tesis 1998. http://adrr.com/camara/capituloi.htm 
 
32 PINKAS Flint B., La Negociación Empresarial, Ediciones Justo Valenzuela E.I.R.L., Lima, 
Julio, 1993,p.p.23. http://adrr.com/camara/capituloi.htm 
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“Negociación, es el proceso de negociar. Negociación no es vender, 

negociación es un proceso que puede conllevar vender o comprar productos 

y/o servicios”.35 

 

“El modelo de negociación win/win (ganar/ganar), nos propone un método 

por el cual todos los participantes, ya sea en una negociación bilateral o 

multilateral, pueden satisfacer sus intereses sin necesidad de que alguien se 

vaya de la mesa de negociación con las manos vacías. “Si de acuerdo, cómo 

negociar sin ceder”, surgido del proyecto de negociación de Harvard, dio 

origen a un nuevo concepto en el manejo de las negociaciones a todo nivel”36  

 

6.3.1.4.2 Elementos básicos de la negociación 

 

Los conceptos de negociación, las reglas de juego, el plan estratégico, la 

ética y el beneficio de las partes son, entre otros,  elementos a tener en 

cuenta en los procesos de negociación: 

 

“Cuando hablamos de negociación o negociar nos referimos a un área 

importante del ejercicio de mercadeo de una empresa sin importar su 

tamaño. Para esto debemos  conocer los conceptos básicos y las reglas 

del juego al igual que un vendedor conoce su producto o servicio.  En la 

ausencia de estos conocimientos y reglas estaríamos en desventaja en 

                                                                                                                                           
33 SMART E. Louise y MAYER S. Bernard, Negociación y Mediación, Presentación de CDR 
Asociados para la Conferencia Anual COPRED, octubre 5, 1989. 
http://adrr.com/camara/capituloi.htm 
34 FISHER, Roger y URY William fundador y director del Proyecto de Negociación de 
Harvard, son promotores de la llamada “Negociacion en base a principios”. 
http://adrr.com/camara/capituloi.htm 
35 SALOM, Genaro.¿Qué es negociación?. 
http://www.elcanillita.com/archivos/edicion0613/columnas/enfoquelatinoamericano/enfoque.a
sp 
36 ROTZEJD, Gabriel(Abogado. Negociador. Mediador) - 24/4/2002 
http://www.cuspide.com/detalle_libro.php?isbn=9580425078 1997 
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lo que se le puede llamar la “mesa de negociaciones”.  El resultado 

sería infructuoso o en detrimento de la empresa. 

 

Un buen negociador sabe lo que quiere lograr,  tiene un plan estratégico 

de cómo llegar a su cometido a la mayor brevedad. 

 

Cualquier negociación por ética empresarial debe beneficiar a las 

partes, esta  regla no se debe  violar y es uno de los más importantes 

aspectos de la transparencia empresarial”. (Salom, 2003). 

 

6.3.1.4.3 Factores que influyen en las Negociaciones 

 

El interés de las partes, la confianza, el propósito, la tarea y la información 

son, entre otros, factores que influyen en la negociación: 

 

“El interés de las partes en consumar un negocio beneficioso (50 – 50) 

 

La mutua confianza entre las partes incide significativamente en los 

resultados finales de cualquier negociación. 

 

Toda negociación tiene por objetivo un propósito, la validez de este y la 

intención de las partes influyen de manera directa en los resultados. 

 

La “tarea” (homework) del negociador previo a sentarse en la mesa de 

negociaciones  

 

La búsqueda de información, estudio de factibilidad y otros son la clave 

para lograr el objetivo rápida y éticamente ”. (Salom, 2003)37 

                                                 
37 SALOM,Genaro D. 
En:http://www.revistainterforum.com/espanol/articulos/053103enfo_negociaciones.html 
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6.3.1.4.4 Pilares de la negociación38 

 

“La negociación está basada en seis pilares básicos: Poder, 

Información, Tiempo, Unidad, Filosofía y Organización, que forman la 

sigla (PITUFO). 

 

El poder, no es lo que tradicionalmente entendemos por tal, sino que en 

el ámbito de la negociación es la "Capacidad de influencia" que se tiene 

sobre el otro (se han descubierto más de 120 especies de poderes 

aplicados a la negociación). 

 

La información es uno de los pilares claves de la negociación, dado que 

sí manejamos adecuadamente los datos y disponemos de conocimiento 

para aplicarlos seremos más objetivos y convincentes. La información 

tiene muchos ángulos desde donde puede contribuir a mejorar el 

proceso de negociación para todos los involucrados (conocer los 

gustos, habilidades, etcétera de los participantes, conocer costos, 

márgenes, políticas etcétera). Una de las cuestiones más importantes 

que deben manejarse en la negociación es conocer las necesidades, 

los intereses, los deseos y/o los objetivos de los participantes. 

 

La administración del tiempo es fundamental, dado que cuando ya no 

se dispone de más plazo la negociación concluye con lo acordado hasta 

ese punto, o directamente sin lograr convenir. 

 

La unidad en la negociación en permanecer coherentes y confiables 

durante todo el proceso. Cuando se trabaja en equipo el líder del mismo 

                                                 
38 Tomado de: Instituto Argentino De Negociación, Conciliación y 
Arbitraje.http://ianca.com.ar/quenegoc.htm 
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debe tener el control del mismo para poder mantener la unidad de 

criterio y acción. 

 

Otro pilar fundamental de la negociación es la filosofía, que a su vez 

está compuesto de un conjunto de aspectos. Uno de los principales 

aspectos es la forma en que se desarrolla el proceso que puede tener 

un estereotipo que puede ir desde el combativo o duro, pasando por el 

competitivo, por el de intercambio, por el colaborativo, hasta el blando 

en el otro extremo. 

 

Otro aspecto de la filosofía negociadora es la adopción del 

comportamiento que estratégicamente es más conveniente en cada 

situación, y donde tenemos tres tipos básicos: el dominante, el 

dependiente y el distante. 

 

La confiabilidad, es decir ser creíbles, es otro tema central del proceso 

de negociación, dado que cuando alguien deja de confiar en nosotros el 

proceso está derivando a un fracaso seguro o a la conclusión del 

mismo. 

 

Por último un pilar clave, que habitualmente es bastante descuidado es 

la organización que deben hacer los negociadores. La organización es 

informarse, prepararse, capacitarse, ordenarse, tomar todas las 

previsiones necesarias, disponer el lugar, etcétera. 

 

Recordemos que cuando un negocio que no es bueno para uno no es 

bueno para ninguno. Esto apunta que en la negociación todos los 

participantes deben salir ganando para que se llegue a acordar y para 

que lo convenido se cumpla cabalmente. 
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Para lograr el mayor provechos de las negociaciones importantes para 

las empresas (operaciones comerciales, rupturas laborales, conflictos 

entre socios, recomposición organizacional, etcétera) es imprescindible 

hacer negociaciones apropiadas que generen valor y se desarrollen en 

un clima positivo, y para ello es menester tener un cierta profesionalidad 

en negociación, que es posible adquirir formándose adecuadamente o 

recurriendo a negociadores profesionales que contribuyan a ese 

objetivo. Haciéndose consciente de la importancia de la negociación las 

modernas carreras universitarias –especialmente las de 

comercialización y administración– la han incorporado como materia, y 

en aquellas donde es una asignatura optativa los alumnos se inscriben 

masivamente” 
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6.3.2 Contexto de referencia del problema de investigación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6. Diseño de la propuesta (Marco conceptual). 

 

En la figura 6 presentamos el mapa conceptual de los elementos 

identificados en el marco referencial, a saber: variables estratégicas de 

marketing y ventajas competitivas en los procesos de negociación, 

acotamiento que  permite identificar la variable margen en el área de las 

variables estratégicas de marketing y el concepto de transparencia en los 

procesos de negociación. 

 

Hemos visto como el Target Costing propone una ecuación para obtener el 

costo objetivo, considerando las variables independientes precio y margen, 
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en donde el precio es fijado por el cliente y el margen es fijado por el 

proveedor 

 

Al mismo tiempo, si se pretende consolidar ventajas competitivas, estarían 

orientadas a la creación de nuevos clientes y retener los actuales. 

 

6.3.3 El margen como variable estratégica en los procesos de 

negociación 

 

Hasta ahora el margen esperado o requerido por los proveedores de 

componentes se calcula, en primera instancia, teniendo en cuenta los costos 

del producto o servicio, tanto en el enfoque tradicional donde el costo lidera 

el precio, como en el caso de los costos orientados al mercado, donde el 

precio lidera el costo (Target costing). 

 

Como vemos en la figura 6, en una primera aproximación, proponemos que 

el margen se considere como una nueva variable estratégica de marketing, 

con un matiz, que sea aplicable a los procesos de negociación entre clientes 

y proveedores de componentes en igualdad de condiciones a la variable 

precio, que en este momento es la variable estratégica de primera 

importancia, la cual determina el cierre y permanencia de este tipo de 

negocios. 

 

6.3.4 La transparencia en la negociación 

 

Del lado de las ventajas competitivas, vemos en la figura 6, si se quiere crear 

y retener clientes, se propone una fórmula, objetivo principal de la presente 

investigación, que garantice absoluta transparencia en la negociación, puesto 

que todas las variables de la nueva fórmula estarán controladas por el 

mercado competitivo, pues de momento, la variable margen la establece el 



 
 
 

57

proveedor, impulsado por la necesidad de garantizar la salud financiera de la 

organización. 

 

6.3.5 ¿Qué hace falta? 

 

En síntesis, el marco conceptual plantea  conceptos que se tendrán en 

cuenta en el diseño y desarrollo metodológico de la propuesta: un matiz del 

margen requerido o esperado por los proveedores, que se llamará margen 

estructural del mercado, nueva variable estratégica a tener en cuenta en los 

procesos de negociación entre clientes y proveedores de componentes. 
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7. DISEÑO DE LA PROPUESTA 

 

7.1 Metodología 

 

La presente investigación se puede caracterizar como teórica, y además, el 

tipo de investigación es de desarrollo tecnológico de gestión, dado que parte 

de la teoría del Target costing  y se ocupa de diseñar una nueva fórmula que 

aporta un valor teórico agregado, con el fin de solucionar el problema 

formulado en la presente investigación. 

 

El método general que se aplica es el deductivo, y las metodologías 

derivadas son : documental, por el rastreo bibliográfico, la estructuración y 

síntesis de la teoría del Target costing y sus aplicaciones en el área 

problemática; didáctica por la representación gráfica de las variables que 

intervienen en el problema con el propósito de explicar el comportamiento de 

las mismas y hermenéutica que permite interpretar y definir el sentido de las 

variables de la fórmula que hipotéticamente resuelve el problema planteado 

en la definición del problema. 

 

A partir de la revisión documental de la teoría del Target costing, su filosofía, 

principios y conceptos, se realizó una derivación teórica con el fin de formular 

la relación que se presenta entre el margen esperado y el precio del mercado 

en los procesos de negociación entre las empresas que externalizan la 

producción de componentes y sus proveedores. 

 

La investigación utilizó fuentes secundarias, a saber : bibliográficas, 

hemerográficas y electrónicas. 

 

La técnicas utilizadas fueron: consulta estructurada, elaboración de fichas de 

referenciación y análisis  de contenido mediante mapas conceptuales.  
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Los instrumentos que se utilizaron para la derivación y presentación de la 

propuesta, son:  mapas  conceptuales  y  gráficos  del  plano   cartesiano, ( 

ejes x, y ), para los números reales positivos mayores o iguales a cero. 

 

En cuanto a la formulación, se presentará de manera gráfica y analítica con 

la descripción de las variables y las condiciones requeridas para que sea 

aplicable (ceteris paribus). 

 

La investigación se organizó en cuatro fases :  

 

La primera fase se hizo en dos etapas, la primera etapa recopiló la 

bibliografía pertinente y  la consulta de libros y documentos sobre el Target 

costing,  en la segunda etapa se prepararon las fichas de referencia que 

soportarán el marco teórico de la investigación.  

 

En la segunda fase, se desarrolló la descripción del modelo matemático de la 

Teoría del Target costing, sus principios y aplicaciones, para complementar 

el marco teórico. 

 

En la tercera fase, se estudiaron las variables de la modelación matemática 

del Target costing y su sincronía con el mercado, con el fin de identificar qué 

variable se comporta de manera asincrónica, si el modelo se aplica a los 

acuerdos o contratos entre empresas que externalizan la producción de 

componentes y sus proveedores, por las fluctuaciones en el costo de las 

materias primas. Igualmente, se identificaron elementos adicionales como las 

variables estratégicas de marketing y las ventajas competitivas para soportar 

el marco referencial. 

 

En la cuarta fase, se desarrolló la formula del modelo que se aplicará en los 

procesos de negociación entre las empresas que externalizan la producción 
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de componentes y sus proveedores durante el tiempo que dure el acuerdo. 

Esta fase soporta el marco conceptual y los resultados del proyecto. 

 

7.2 Diseño metodológico: pasos a seguir 

 

Primero: selección y análisis de las variables del problema: precio, costo y 

margen 

 

Segundo: escoger la variable de la fórmula del Target costing que se   

utilizará como referente para el cálculo del margen estructural del mercado al 

inicio de la negociación, entre clientes y proveedores de componentes. 

 

Tercero: establecer gráficamente el margen estructural de acuerdo al precio 

del componente y el costo de la materia prima, considerando las 

fluctuaciones de los costos internacionales de las materias primas cotizadas 

en la Bolsa, para un contrato hipotético durante doce meses. 

 

Cuarto: proponer la fórmula mediante derivación teórica. 
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7.3 Modelo conceptual de la propuesta 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 7. Evolución de la aplicación de la teoría de costos. 

 

En las figuras 7, 8 (ver Anexos) y 9 (ver Anexos) se presenta un resumen 

mediante mapas conceptuales, que permiten ubicar el estado del arte de la 

teoría de los costos y sus aplicaciones en la economía de la empresa, en el 

área de la planificación y gestión estratégica. 

  

En la figura 7, vemos la evolución de la aplicación de la teoría de los costos: 

costos orientados a la empresa y costos orientados al mercado, y el avance 
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propuesto para los procesos de negociación, que deslinda totalmente de las 

aplicaciones orientadas a la gestión estratégica de costos. 

 

Para todos los casos, el costo, el precio y el margen, son variables que 

subyacen en la planificación y gestión estratégica en la economía de la 

empresa, unas veces para establecer precios (esquema tradicional: costos 

orientados a la empresa, el costo lidera el precio), otras para satisfacer el 

precio que el cliente quiere pagar (costos orientados al mercado: Target 

costing, el precio lidera el costo) y  en este caso la variable margen 

estructural del mercado, que se utilizará para dar transparencia a los 

procesos de negociación entre clientes y proveedores de componentes con 

el fin de establecer relaciones mutuamente beneficiosas entre las partes. 

 

7.4 Costos orientados a la empresa 

 

En la figura 8 (ver Anexos) vemos, como el enfoque tradicional de los costos 

orientados a la empresa, se utiliza para el control de los objetivos 

organizacionales, a través de la medición de la eficiencia, la reducción de 

costos y la asignación de costos. 

 

Los parámetros de medición de costos permiten la valoración de los 

inventarios y el costeo de las ventas. 

 

Los procesos de reducción de costos, permiten establecer precios y 

márgenes que garanticen la viabilidad financiera de la empresa en el medio 

largo plazo. 

 

En los costos orientados a la empresa, la empresa es el punto de referencia 

que lidera el enfoque, pues todas las variables subyacentes: costo, precio y 

margen, se establecen con criterios que buscan resolver los intereses 
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inmediatos y futuros de la organización, sin considerar de manera relevante 

los intereses de los clientes. 

 

En el enfoque de los costos orientados a la empresa, la variable costo se 

relaciona con los conceptos: costos fijos, costos variables, carga fabril, 

materia prima, costo de mano de obra y costeo de actividades, entre otros. 

 

Al mismo tiempo, los costos orientados a la empresa, calculan el precio a 

través de la fórmula: 

 

P = C + M 

 

Donde (P) es el precio, (C) es el costo y (M) es el margen esperado o 

requerido. 

 

Como vemos, en los costos orientados a la empresa, el costo lidera el precio, 

pues el margen lo establece la empresa. 

 

7.5 Costos orientados al mercado 

 

En la figura 9 (ver Anexos) vemos, como el enfoque actual de los costos 

orientados al mercado, se utiliza para el control de los objetivos 

organizacionales, premisa del enfoque tradicional pero innovando nuevas 

aplicaciones como: el costeo ABC, el ABM39, el conocimiento de precios, la 

mejora continua, el análisis de valor y el logro de ventajas competitivas. 

                                                 
39 "Desde finales de la década de los años ochenta, los sistemas de costes convencionales 
han soportado duras críticas al no facilitar información relevante para la toma de decisiones. 
Frente a ello, el Sistema de costes y gestión basado en las actividades (ABC/ABM) ha 
cobrado importancia como herramienta que permite obtener el coste de cualquier objetivo de 
costes y, a su vez, aflora las ineficiencias que existen en la organización.  
El Sistema de Costes Basado en las Actividades (ABC) surge con la finalidad de mejorar el 
proceso de cálculo del coste de cualquier objetivo, para lo cual su metodología se sustenta 
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Los costos orientados al mercado, presentan un importante avance que se 

utiliza para satisfacer las necesidades del cliente, a través de la innovación y 

el valor añadido con el fin de crear y retener clientes. 

 

En los costos orientados al mercado, el mercado es el punto de referencia 

que lidera el enfoque, pues las variables subyacentes: precio y costo, se 

establecen con criterios que buscan resolver los intereses inmediatos y 

futuros de los clientes, considerando en primera instancia el precio que esta 

dispuesto a pagar el cliente por un producto o servicio. 

 

En el enfoque de los costos orientados al  mercado, la variable costo se 

convierte en un objetivo a lograr a través de la fórmula: 

 

C = P - M 

 

Donde (C) es el costo objetivo o Target costing,  (P) es el precio del mercado 

competitivo y (M) es el margen esperado o requerido. 

                                                                                                                                           
en la noción “actividad” como base conceptual, basándose en el principio de que: “las 
actividades son las que ocasionan los costes y no los productos” (Cooper, 1988a y b; Cooper 
y Kaplan, 1988; Brimson 1991; Castelló, 1992). Con el paso del tiempo, esta técnica ha 
evolucionado desarrollándose hacia el denominado Sistema de Gestión Basado en las 
Actividades (ABM) (Turney, 1991; Castelló, 1992; Kaplan, 1993; Sharman, 1994; Mecimore y 
Bell, 1995), fundamentado en el análisis de las actividades que se ejecutan en la 
organización (Sharman, 1994).  
Mientras que desde el punto de vista del cálculo de costes, el sistema ABC/ABM mejora la 
precisión del cálculo de costes de cualquier objetivo de coste (Roth y Borthick, 1989; 
Brimson, 1991; Castelló, 1992; Merz y Hardy, 1993), desde el punto de vista de la gestión, 
permite conocer las causas que originan la incurrencia en los costes, racionalizando las 
actividades y conduciendo a la organización hacia la eficiencia (Castelló, 1992; Castelló y 
Lizcano, 1994; Soloway, 1996). 
Debido al auge que presenta el Sistema de Costes y Gestión Basado en las Actividades 
(ABC/ABM), tanto en el mundo académico como en el terreno profesional, este trabajo 
pretende analizar la evolución que ha experimentado dicho sistema, tanto desde el punto de 
vista de la investigación como en la práctica empresarial" . Una revisión de la literatura 
internacional sobre el Sistema ABC/ABM: aspectos teóricos y empresariales. Revista 
iberoamericana de contabilidad de gestión. http://www.observatorio-
iberoamericano.org/Index.html consulta: Enero 2004. Carmen Tamarit Aznar, Vicente Ripoll 
Feliu. Universidad de Valencia. 
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Como vemos, en los costos orientados al mercado, el precio lidera el costo y 

el margen sigue siendo definido por la empresa. 
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8. REORIENTACION DE LA FORMULA 

 

8.1 Una fórmula para la negociación 

 

En la figura 10 (ver Anexos), vemos como las tres variables subyacentes en 

los procesos de negociación: precio, costo y margen, tienen como referencia 

el mercado. 

 

La variable margen (M) , seleccionada a partir de la fórmula del target 

costing, como el margen esperado o requerido por el proveedor, pasa ahora 

a ser controlada por el mercado para el caso de la fórmula propuesta en la 

presente investigación y permanece constante durante la vigencia del 

contrato. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 11. ¿Cómo funcionan precio, costo y margen en la negociación? 

     

     

  

P 

C 

M 

0  1  2  3   4  5  6   7   8     9  10   11 

 M  =   P   -    C   

M: Margen esperado al inicio de la negociación (varía con el tiempo) 

C: Costo de la materia prima (bolsa de las materias primas) 

P: Precio pactado (permanece constante durante en tiempo) 

  12 



 
 
 

67

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 12. Propuesta: margen estructural del mercado (ME). 

 

En las figuras 11 y 12 vemos respectivamente el funcionamiento actual del 

margen esperado o requerido (M) y del margen estructural del mercado (ME) 

propuesto en la presente investigación. 

 

El nuevo enfoque se utilizará para mejorar la transparencia en los negocios, 

a través de la fórmula propuesta y de otras aplicaciones en diferentes áreas 

tales como: la investigación de márgenes estructurales del mercado, estudio 

de ventajas comparativas y nuevas opciones para el mejoramiento de las 

relaciones cliente proveedor. 

 

ME: Margen estructural del mercado (constante en el tiempo) 

C: Costo de la materia prima del componente (bolsa de mat primas)  

P: Precio pactado  

P

C

ME 
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 ME =   P  -   C 

FORMULA (Absoluta) 
(G3) 

 ME = (  P -   C ) / C*100 

FORMULA (Relativa) 
(G3) 
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La investigación de márgenes estructurales del mercado permitirá la 

evaluación de sustitutos, el análisis del ciclo de vida de productos y la 

evaluación de negocios, entre otras aplicaciones. 

 

8.2 ¿Cómo funcionan precio, costo y margen en la negociación? 

 

En la figura 11 vemos la asincronía que  presenta la variable margen (M) 

durante la vigencia del contrato, el margen varía con el tiempo por las 

fluctuaciones del  costo (C) de la materia prima en el mismo lapso de tiempo, 

pues el precio pactado (P), permanece constante durante el tiempo que dura 

el contrato. 

 

8.3 Fórmula propuesta 

 

En la figura 12 vemos la fórmula: 

 

ME = P – C  (valor absoluto) 

 

 

Donde el margen estructural del mercado (ME), calculado al inicio de la 

negociación, permanece constante durante la vigencia del contrato, variando 

el precio pactado (P), conforme a las fluctuaciones del costo (C) de la materia 

prima del componente en la Bolsa de materias primas. 

 

La fórmula anterior, la podemos expresar en términos relativos de la 

siguiente manera: 

 

ME = ( P – C ) /  C * 100 (valor relativo) 
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8.4 Nuevos elementos para la negociación 

 

A continuación se relacionan tres elementos a tener en cuenta en los 

procesos de negociación entre clientes y proveedores de componentes, de 

acuerdo a los resultados de la investigación, que mejoran la transparencia en 

la relación contractual: 

 

Primero: establecer el precio que está dispuesta a pagar la empresa que va a 

externalizar la producción de un componente, de acuerdo a la dinámica de un 

mercado competitivo. 

 

Segundo: cotizar en la Bolsa de valores el costo del kilo de la materia prima 

que lleva el componente y calcularlo de acuerdo a la cantidad de kilos 

consumidos por el mismo. 

 

Tercero: Calcular el margen estructural del mercado. Este viene dado por el 

mercado (incontrolable), hallando la diferencia entre el precio y el costo 

(pasos anteriores). El margen estructural permanece constante en un período 

de tiempo establecido durante la vigencia del contrato, con lo cual, las 

variaciones en el costo de la materia prima generan variaciones 

proporcionales en el precio, logrando así que el margen estructural  del 

mercado permanezca constante en el intervalo de tiempo pactado. 

 
8.5 Definición del margen estructural del mercado 
 
El margen estructural del mercado (ME),  es el margen que se calcula al 

inicio de la negociación, entre clientes y proveedores de componentes, con el 

fin garantizar relaciones comerciales  mutuamente beneficiosas entre las 

partes y corregir la asimetría que se presenta por las fluctuaciones en el 

costo de la materia prima, considerando los precios cotizados en la bolsa, 
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que se toma como referente global y que por tanto es incontrolable por parte 

de los clientes y  los proveedores de componentes. 

 

El margen estructural del mercado considera únicamente el costo de la 

materia prima del componente y el precio establecido de acuerdo a la 

dinámica de un mercado competitivo. 

 

8.6 Aplicación del margen estructural del mercado al problema y 

objetivos planteados en la presente investigación 

 

En los Anexos, se proponen dos problemas que  permiten ver la aplicación 

de la fórmula del margen estructural del mercado en forma absoluta y 

relativa, de acuerdo a los resultados de la presente investigación.  

 

En el problema 1, vemos cómo se obtienen cada una de las variables de la 

fórmula del margen estructural del mercado: el precio (P) del componente de 

cobre se estableció entre el cliente y el proveedor de componentes en $ 

8.500 pesos por unidad, de acuerdo a la dinámica de un mercado competitivo 

y el costo de la materia prima  (C) del componente se calcula de acuerdo al 

precio internacional del cobre cotizado en la bolsa de metales de Londres, 

que para el caso de esta negociación, sería un referente del mercado global 

no controlado por las partes. 

 

El margen estructural del mercado en forma relativa para el caso del 

problema 1, es del 60.37%. Esta cifra nos indica el margen estructural del 

mercado al inicio de la negociación, es decir al 1 de enero de 2004.  

 

En el problema 2, planteamos un escenario que garantice una relación 

mutuamente beneficiosa entre las partes, en caso de que el precio del cobre 

varíe durante la vigencia del contrato y considerando el interés de las partes 
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– cliente y proveedor de componentes – de mantener su relación comercial 

en un ambiente gana-gana  entre las mismas, para esto, se recomienda 

acordar un precio variable, dependiendo del precio internacional del cobre en 

la bolsa de metales de Londres, con esto, tanto el proveedor del componente 

como la empresa que externaliza la producción del componente, estarán 

sujetas por igual a las fluctuaciones del precio internacional del cobre. 

 

8.7 Implicaciones y restricciones del margen estructural del mercado 

 

El margen estructural del mercado considera únicamente el costo de la 

materia prima del componente, no se incluyen los costos indirectos de 

fabricación, de mano de otra, de transporte y en general los costos que 

tradicionalmente se tienen en cuenta para la gestión integral de costos, en 

razón a que se establece un referente (costo de la materia prima) que 

minimice la posibilidad de conflicto, a la hora de establecer un acuerdo para 

fijar un precio variable, que razonablemente se modificará si el precio de la 

materia prima varía tomando como referencia los precios internacionales 

cotizados en la bolsa de metales. 

 

Por lo anterior, se recomienda evitar referentes locales o nacionales de los 

precios de las materias primas, con el fin de dar más transparencia a los 

procesos de negociación. 

 

Hemos dicho que las fluctuaciones del precio de la materia prima afectan por 

igual al proveedor de componentes, como a la empresa que externaliza la 

producción de los mismos, por esta razón, es claro que si se presenta una 

rebaja en el precio internacional del cobre, se trasladará en primera instancia 

a la empresa que externaliza la producción del componente y después al 

consumidor final, siguiendo la dinámica de un mercado competitivo, con el fin 
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de retener o ampliar la base de los clientes, porque será posible ofrecer 

productos terminados a precios competitivos. 

 

Hemos visto en la formulación del problema de la presente investigación que 

se presenta una asimetría que afecta por igual al cliente y al proveedor de 

componentes, por las fluctuaciones del costo de la materia prima y que 

afecta la relación contractual entre las partes, por esta razón, la fórmula del 

margen estructural del mercado pretende ofrecer un punto de referencia con 

el fin de  minimizar los factores de conflicto entre las partes al momento de 

establecer o continuar sus relaciones comerciales. 
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9. CONCLUSIONES 

 

Como se ha planteado en la formulación del problema, en la actualidad, se 

presentan conflictos entre clientes y proveedores de componentes, derivados 

de las fluctuaciones en el costo de las materias primas, si se toma como 

referente los precios cotizados en la bolsa de metales de Londres, que 

conllevan el deterioro de las relaciones comerciales entre las partes y la 

posible ruptura de una relación basada en la calidad y permanencia, objetivo 

deseable para clientes y proveedores de componentes, que pretenden 

establecer acuerdos de mutuo beneficio, basados en el principio de la 

negociación denominado gana-gana. 

 

Para el caso de la presente investigación se han excluido explícitamente los 

costos de mano de obra y los costos indirectos de fabricación en razón a que 

en el mercado local no presentan variaciones significativas durante el año y  

de ser así, serían elementos adicionales de discusión entre los clientes y 

proveedores de componentes, lo cual generaría factores de conflicto que 

harían más difícil mantener el acuerdo comercial.  

 

En la fórmula propuesta del margen estructural del mercado, se considera la 

variación del precio, teniendo en cuenta como principal argumento la 

variación del precio de la materia prima, los ajustes al precio del componente 

por variaciones en otros elementos adicionales del costo, no se consideran 

por lo expuesto en el párrafo anterior y porque es usual entre clientes y 

proveedores de componentes, realizar un ajuste anual al vencimiento del 

contrato, que considera las variaciones en los costos de la mano de obra y 

los costos indirectos de fabricación, si es que se presentan. 
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De acuerdo al objetivo de la investigación se propuso la fórmula del margen 

estructural del mercado, con el propósito de reorientar la ecuación planteada 

en la teoría del target costing. 

 

Hemos visto que la fórmula del target costing ( C = P + M ) es a su vez otra 

interpretación de la fórmula tradicional para establecer el precio ( P = C + M ), 

donde el costo  (C) lidera el precio que es asignado por el proveedor, 

añadiendo el margen esperado (M) para cumplir los objetivos de la 

organización; para el caso de la fórmula del target costig, el precio (P) se 

asigna de acuerdo a la dinámica de un mercado competitivo, es decir, en 

este caso el precio lidera el costo y por tanto el costo objetivo ( C ), se 

convierte en una meta que debe cumplir la empresa para satisfacer el precio 

que el cliente esta dispuesto a pagar de acuerdo a la propuesta de valor que 

ha percibido, al mismo tiempo, el margen esperado (M) sigue siendo 

asignado por el proveedor. 

 

Como vemos en los resultados de la investigación, el margen estructural del 

mercado ( ME = P – C ) aporta otra interpretación de las variables que se 

consideran en la fórmula del target costing, donde el margen estructural del 

mercado (ME) se calcula considerando el precio (P) que está dispuesto a 

pagar el cliente a su proveedor de componentes, de acuerdo a la dinámica 

de un mercado competitivo, este precio varía de acuerdo a las fluctuaciones 

del costo de la materia prima ( C ) cotizada en la bolsa de metales de 

Londres. 

 

Como se estableció en la delimitación conceptual disciplinal, el costo a 

considerar en la fórmula del margen estructural del mercado, considera 

solamente el costo de las materias primas cotizadas en la bolsa de metales 

de Londres (aluminio, cobre,  zinc, plomo, níquel, entre otras). 
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Se establece igualmente que la fórmula es aplicable al segmento corporativo 

industrial, subsector productores de componentes, que para el caso local 

encontramos en empresas productoras de componentes para los sectores  

de refrigeración y automotriz. 

 

Se ha propuesto la fórmula del margen estructural del mercado que regula 

las fluctuaciones del costo de la materia prima de acuerdo a la Bolsa, para 

dar más transparencia a los procesos de negociación entre clientes y 

proveedores de componentes, reorientando la fórmula del Target costing 

mediante la derivación teórica de este constructo. 

 

Se estableció que el margen esperado por los proveedores de componentes 

(M),  varía de acuerdo a las fluctuaciones del costo de la materia prima en la 

Bolsa (C), mientras el precio pactado (P) permanece constante durante la 

vigencia del contrato, ver  figura 11. 

 

Se identificó la variable margen requerido o esperado por los proveedores de 

acuerdo a la fórmula del Target costing, como elemento de referencia global 

para el cálculo del margen estructural del mercado al inicio de la negociación. 

 

Se propuso la fórmula del margen estructural del mercado:  

 

ME = P – C      (valor absoluto) 

ME = ( P – C ) / C * 100    (valor relativo) 

 

Donde el margen estructural del mercado (ME), calculado al inicio de la 

negociación, permanece constante durante la vigencia del contrato, variando 

el precio pactado (P), conforme a las fluctuaciones del costo (C) de la materia 

prima del componente en la Bolsa de materias primas, ver figura 12. 
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El margen estructural del mercado se ajusta al margen esperado o requerido 

por los proveedores de componentes, este se calcula al inicio de la 

negociación, de acuerdo a  la dinámica del mercado competitivo, y se 

mantiene constante durante la vigencia del contrato. 

 

Se ha desarrollado la fórmula del Target costing, no centrada en propuestas 

relacionadas con el cálculo, administración, asignación, control y la gestión 

estratégica de costos sino con la gestión estratégica de negocios de 

subcontratación basados en  variables controladas por el mercado.  

 

El nuevo escenario de negociación entre clientes y proveedores de 

componentes estará sujeto  a la dinámica de un mercado competitivo, donde 

como mencionábamos anteriormente, que las variables precio, costo y 

margen estarán controladas por el mercado. 

 

Al mismo tiempo, se han propuesto tres elementos a tener en cuenta en los 

procesos de negociación entre clientes y proveedores de componentes, que 

mejoran la transparencia en la relación comercial, estos elementos son: 

primero, establecer el precio del componente de acuerdo a la dinámica de un 

mercado competitivo; segundo, establecer el costo del componente, teniendo 

presente solamente el costo de la materia prima agregada al mismo,  para 

esto se debe consultar el precio en la Bolsa de la materia prima y tercero, 

calcular el margen estructural del mercado, aplicando la fórmula de acuerdo 

a los resultados de la investigación. 

 

Estas conclusiones proponen un nuevo enfoque que garantizará mayor 

transparencia en los procesos de negociación entre clientes y proveedores 

de componentes con el fin de establecer relaciones mutuamente beneficiosas 

entre las partes.  
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10. RECOMENDACIONES 

 

La presente investigación establece un nuevo escenario por medio de la 

fórmula del margen estructural del mercado, calculado de acuerdo a la 

dinámica del mercado, que permitirá profundizar  en futuras investigaciones o 

campos investigativos,  de manera particular en el campo de la negociación, 

para garantizar la transparencia de la misma a través de la investigación y 

análisis de márgenes, estudio de ventajas comparativas y consolidación de 

las relaciones gana-gana entre clientes y proveedores, entre otros. 

 

La investigación y análisis de márgenes estructurales del mercado será un 

campo de especial relevancia para la evaluación de sustitutos, análisis del 

ciclo de vida de productos y evaluación estructural de negocios. 

 

La evaluación estructural de negocios, permitirá identificar a partir de cada 

componente, la sostenibilidad del negocio en el medio largo plazo para cada 

componente, en virtud de la evaluación de sustitutos que se puedan fabricar 

utilizando otros materiales que representen ahorros y ventajas importantes, 

sin detrimento de la calidad y funcionalidades acostumbradas, así como el 

análisis del ciclo de vida del producto, por tendencias investigativas y de 

desarrollo tecnológico que promuevan la búsqueda de otras opciones para 

eliminar el componente. 

 

Es evidente que, dependiendo de la evolución del margen estructural del 

mercado para determinado componente, se presionará la sustitución o 

consolidación de materiales y en consecuencia la aceleración de la madurez, 

decadencia o permanencia del componente en el mercado. 

 

La investigación y análisis del  margen estructural del mercado para cada 

componente, su evolución y tendencias, brindará mayor transparencia al 
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mercado competitivo, tanto para las empresas que externalizan la producción 

de componentes como para sus proveedores, en razón a que los potenciales 

proveedores del componente en cuestión, conocerán de antemano el margen 

estructural del mercado que se maneja en determinado momento y por tanto 

sabrán a que atenerse.  

 

Como vemos, este nuevo enfoque, es un campo investigativo de primera 

importancia, que de manera puntual, llevará a las empresas que externalizan 

la producción de componentes, a controlar de manera más rigurosa la 

evolución del margen estructural del componente, con el fin de adelantarse a 

las posibles inestabilidades del mercado, para enfrentar de manera 

pertinente este tipo de retos. 

 

De otro lado, surge un elemento a considerar que tiene que ver con las 

ventajas comparativas locales o regionales  que puede posicionar la 

producción de un componente, si la materia prima utilizada para la 

producción del mismo está muy próxima a la planta de producción del 

componente; para un mercado globalizado, veremos la relevancia de esta 

ventaja comparativa, o sí por el contrario, el valor añadido adicional 

(conocimiento, mano de obra, habilidades, ingenio, tecnología de proceso, 

entre otros) impulsa ventajas competitivas en costos y diferenciación por 

encima de las ventajas comparativas. 

 

Al mismo tiempo, dejar que tanto el precio como el costo y el margen, sean 

variables controladas por el mercado, posibilita que clientes y proveedores 

tengan un punto de referencia que minimiza los factores de conflicto que se 

presentan en los procesos de negociación. 

 

Se debe de tener en cuenta, que al no propiciar la aplicación de la fórmula 

propuesta en la presente investigación, equivale a quedarse rezagado en la 
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aplicación de soluciones para minimizar los factores de conflicto, que de 

manera recurrente se presentan entre clientes y proveedores de 

componentes, por ejemplo, si consideramos las fluctuaciones recientes de 

los costos de las materias primas básicas por la explosión de la demanda 

internacional por parte de la  China, este evento de inestabilidad del mercado 

sería inconveniente para el proveedor de componentes, quien tendría que 

enfrentar un riesgo de quiebra si el precio del componente no se ajusta a la 

dinámica de los precios internacionales de la Bolsa de metales conforme 

aumentan los costos de las materias primas.  

 

Y, por otra parte, no parece razonable que en el escenario de la  

revalorización de las monedas frente al dólar o al euro, no se traslade de 

manera expedita al cliente las rebajas en los precios locales, si de alguna 

manera se tienen precios pactados en monedas de referencia local y la 

materia prima es importada; bien sea por rebajas en la tasa de cambio, o por 

rebajas en los costos internacionales de las materias primas y, al mismo 

tiempo, se reajuste el precio del componente a favor del proveedor, en caso 

de presentarse inestabilidades por la devaluación de la moneda. 

 

Como vemos, la incertidumbre del riesgo cambiario en los procesos de 

negociación, es un elemento a tener en cuenta al momento de establecer un 

acuerdo entre clientes y proveedores de componentes. Está claro que, para 

este caso, la fórmula del margen estructural del mercado,  aporta elementos 

que justifican la variabilidad del precio (P) en este tipo de escenarios de 

inestabilidad del mercado. 

 

Va a resultar ser muy interesante, adelantar investigaciones sobre el margen 

estructural del mercado, no sólo para la producción de componentes, sino 

para el análisis del comportamiento de otros productos y sectores de la 

economía, donde se podría  extrapolar, por ejemplo, el costo de la materia 
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prima por el costo de la mano de obra, costos de transporte, de 

comercialización, entre otros, eligiendo el elemento de costo mas 

representativo de la cadena de valor, con el fin de disponer de parámetros 

que permitan establecer ventajas comparativas y competitivas entre 

diferentes países o regiones para productos y servicios específicos. 
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12. ANEXOS 
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Problema 1: Calcular el margen estructural del mercado (ME) 

 

Calcular el margen estructural del mercado en forma absoluta y relativa de un 

componente que produce la empresa colombiana proveedora de 

componentes ABC a la empresa colombiana que externaliza la producción 

del mismo XYZ, al 1 de enero de 2004, fecha en la cuál se acordó  entre las 

partes un precio de $ 8.500 pesos por unidad.  

(El componente a producir por la empresa ABC lleva 500 gramos de cobre) 

 

Solución: (aplicando la fórmula y la metodología propuesta en la Tesis) 

 

1- Se establece el precio que está dispuesta a pagar la empresa XYZ, de 

acuerdo a la dinámica de un mercado competitivo: P= $ 8.500 pesos por 

unidad. 

2- Cotizar en la bolsa de metales de Londres, el costo del kilo de cobre que 

lleva el componente: $ USD 4 dólares el kilo, como el componente lleva 

500 gramos de cobre, entonces, el costo de la materia prima del 

componente es: C = 0.500 gr x 4 USD = 2 $USD por componente. La tasa 

de cambio del dólar al 1 de enero de 2004 fue de $ 2.650, por tanto, C = 2 

x $ 2.650 = $ 5.300. 

3- El margen estructural del mercado para el componente, sería: en forma 

absoluta, aplicando la fórmula ME = P – C; ME = $ 8.500 - $ 5.300 = $  

3.200; en forma relativa sería:  ME = ( P – C ) / C * 100 = ( $ 8.500 - $ 

5.300 ) / $ 5.300 * 100 = 60.37%. 
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Problema 2: Propuesta para la negociación 

 

¿Qué propuesta de negociación pueden acordar la empresa colombiana ABC 

(proveedora de componentes) y la empresa colombiana  XYZ que externaliza 

la producción del componente anterior, para garantizar una relación 

mutuamente beneficiosa entre las partes, en caso de que el costo de la 

materia prima (cobre) varíe durante la vigencia del contrato?  

(La empresa XYZ está interesada en mantener su relación comercial con la 

empresa ABC, pues ésta ha respondido a los estándares de calidad y 

cumplimiento durante 4 años). 

 

Solución: (aplicando la propuesta de la tesis para los procesos de 

negociación entre clientes y proveedores de componentes) 

 

El problema  1, nos permitió calcular el margen estructural del mercado que 

espera recibir la empresa proveedora de componentes ABC, al inicio de la 

negociación, para este caso, conviene a las partes acordar un precio 

variable, dependiendo de las fluctuaciones del costo del precio internacional 

del cobre en la bolsa de metales de Londres, con esto, tanto el proveedor 

como la empresa que externaliza la producción del componente, estarán 

sujetas por igual a las fluctuaciones de los precios internacionales del cobre. 
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Figura 8. Enfoque tradicional de los costos orientados a la empresa. 
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Figura 9. Enfoque actual de los costos orientados al mercado. 
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Figura 10. Enfoque propuesto: precio, costo y margen tienen como referencia el mercado. 
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