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Resumen

En una situaciéon como la actual, caracterizada por la
globalizacién e internacionalizacién de los mercados y
una crisis cuyos efectos atin estin por definir, es
fundamental para las empresas conseguir una posicién
competitiva fuerte. Desde hace varios afios, el desarrollo
de mercados geograficos ha sido una de las estrategias
mas frecuentes y ha resultado una de las que més éxito
viene cosechando. Hace relativamente poco tiempo, las
empresas espafiolas que habian adoptado esta
estrategia en afios anteriores revelaron que una parte
muy sustancial de sus resultados provenian de sus
unidades de negocio establecidas en otros mercados, en
muchos casos, en mercados emergentes.

Aln asi, a pesar de estos resultados favorables siempre
muy relativos, estas empresas multinacionales o
transnacionales se han visto obligadas a aplicar
estrategias de refuerzo como el aprovechamiento de
economias de escala, buscando por la acumulaciéon y la
uniformidad conseguir mejoras en costes. La finalidad
de este articulo es analizar los efectos que medidas
como la centralizacién de compras pueden producir en
el conjunto del grupo empresarial, establecer sus
posibles perjuicios en torno a las unidades de negocio y
proponer algunas alternativas para su compensacion.

Palabras clave
Decisién de compra, compras centralizadas, grupos
empresariales, economias de escala.

Abstract

In the present situation, characterized by globalization
and internationalization of the markets and a crisis
whose effects remain undefined, it is essential for
companies to obtain a strong competitive position. For
several years, geographic market development has been
one of the most frequent strategies and it has turned
out to be nearly one of the most successful. Only a
short time ago, Spanish businesses which had adopted
this strategy in previous years, revealed that a
substantial part of their results came from their units in
other markets, in many cases, emerging markets.

In spite of these always very relative results, these
multinational or transnational companies have felt the
need to apply reinforcement strategies, such as the use
of scale economies, in an attempt to obtain
improvements in costs through accumulation and
uniformity. The aim of this article is to analyze the
effects that measures such as centralization of
purchases can have in the managerial group as a whole,
to study possible negative effects inside it and to
suggest some alternatives to compensate for them.

Key words
Purchasing decision, centralized purchasing,
managerial groups, economies of scale.

Harvard Deusto Business Research. Volumen II. Numero 1. Piginas 2-16.

ISSN: 2254-6235



mailto:aapraiz@deusto.es
mailto:feli.iribar@deusto.es
http://dx.doi.org/10.3926/hdbr.28

BRI O AN Relaciones entre servicios centrales y unidades de negocio en grupos empresariales: efectos derivados...

1. Introduccion

La globalizacién de los mercados y la necesidad de adaptarse a las nuevas condiciones han
conducido a las empresas a la bisqueda de un incremento de la dimension para aprovechar
las oportunidades’ que un gran grupo empresarial puede ofrecer.

Entre las posibilidades de incremento de la dimension, la estrategia de “desarrollo de
mercados geograficos” —que supone elegir los mercados a los que ir y determinar cémo ir, qué
tecnologias trasladar y considerar la forma de implantacion en estos mercados— ha sido, sin
duda, una de las mas utilizadas y exitosas®.

Esta estrategia permite a las empresas adquirir nuevos conocimientos (Hitt, Ireland & Zahra,
2000) a través de la interaccién con nuevas culturas organizativas y nuevos entornos
tecnoldgicos y mejorar sus resultados financieros (Beamish & Lu, 2001) y su competitividad
(Kaleka, Katsikeas & Piercy, 1998; Hitt, Hoskisson & Ireland, 2004). No obstante, también
conlleva determinadas dificultades para la empresa, ya que la dispersién geografica puede
incrementar los costes de coordinacién, distribucion y administracion (Hitt, Hoskisson &
Ireland, 1994). Ademas, la integracion con éxito de la diversidad de conocimientos adquiridos
requiere del desarrollo de ciertas capacidades relacionadas con la innovacién en los procesos
de gestion, debido a que, en caso contrario, no se producira el efecto aprendizaje deseado
(Hitt et al., 2000; Hayton & Zahra, 2008).

En cualquier caso, la mayor diversidad cultural, politica, econémica y legal a la que se enfrenta
la empresa tiene como consecuencia un aumento en la complejidad de su gestién (McDougall
& Oviatt, 1996). Por eso, tal y como sefialan Kundsen y Madsen (2002), la capacidad de una
empresa para actuar con éxito en los mercados internacionales depende de su habilidad para
configurar sus recursos, de tal forma que le permita la creacion de ventajas competitivas?. Asi,
la puesta en practica de la estrategia de desarrollo de mercados geograficos exige, ademas de la
decision sobre la forma de iniciacion del negocio en los nuevos mercados —mediante
desarrollo interno, compra de un negocio existente o promocionando alguna alianza-, disefiar
la estructura organizativa del grupo empresarial y establecer sus normas de funcionamiento
(Freije & Freije, 2009).

El grupo ha de buscar la estructura organizativa que le permita conseguir sus objetivos y
aumentar su competitividad. Lo mas normal, casi podria decirse lo universal, es disefiar el
grupo con una estructura de servicios centrales de los que dependeran las unidades de

' La literatura y las investigaciones en el campo de la estrategia empresarial ofrecen una gran cantidad de tipologias y
clasificaciones relacionadas con las distintas formas de adquirir esa posicion competitiva. Hay autores que centran sus estudios en
las estrategias a nivel de unidad de negocio, como Miles y Snow (1978), Porter (1982) o Wright, Kroll y Parnell (1998). Otros como
Ansoff (1965), Mintzberg (1988) o Menguzzatto y Renau (1991), ademas de ocuparse de la ventaja competitiva, definen diferentes
tipos de estrategias corporativas.

2 Un vistazo a las hemerotecas permite observar infinidad de noticias relacionadas con los éxitos cosechados por importantes grupos
empresariales tras la aplicacion de estrategias de desarrollo de mercados geograficos.

3 En este sentido, la literatura insiste en la importancia de la innovacion para llevar a cabo procesos de internacionalizacion, ya
que las empresas internacionales deben mejorar de manera continua sus productos, servicios y procesos para poder competir
en un entorno cada vez mas dinamico y competitivo y dinamico (Hitt, Hoskisson & Kim, 1997; Porter, 1990). En esta misma linea
reflexionan Hitt, Ireland, Simon y Trahms (2011) en un interesante trabajo en el que presentan un modelo “Input-Procesos-Output”
de lo que ellos denominan “Strategic Entrepreneurship” (SE) y que podriamos traducir como emprendimiento estratégico. El
emprendimiento estratégico, tal y como ellos lo entienden, va mas alla de los comportamientos orientados a la busqueda y
mantenimiento de ventajas competitivas y tiene que ver con la creacion de valor para las personas, las organizaciones y/o la
sociedad; se trataria, en definitiva, de explotar las actuales ventajas mientras se exploran nuevas oportunidades que permitan a la
organizacion mantener su habilidad de crear valor a lo largo del tiempo.
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negocio en cada uno de los mercados. A esto se denomina organizacién mediante “unidades
de negocio paralelas”, porque sus actividades son muy similares en los diferentes mercados en
los que operan, sin perjuicio de que en cada uno de ellos se pretendera satisfacer
“particularidades” que sean significativas y especiales, cuando no privativas de ese mercado.

Aparece asi la necesidad de establecer criterios para definir qué hay que centralizar y qué no y
para regir las relaciones entre servicios centrales y unidades de negocio.

2. Centralizacion y relaciones entre servicios centrales y unidades
de negocio: criterios basicos

La direccién centralizada, cuya principal caracteristica reside en que tiene una inica unidad de
decisién y control, constituye el sistema de direccion mas desarrollado histéricamente. Atn
asi, en un entorno competitivo globalizado, el proceso de expansién de las empresas dificulta
las funciones de direcciéon por parte de un solo directivo y se hace necesario llevar a cabo una
descentralizacién de funciones.

Con esta descentralizacién se consiguen ventajas relacionadas con el aumento de la capacidad
de respuesta frente a las necesidades locales, asi como de la calidad de la respuesta, sin
olvidarnos de las consecuencias sobre la motivacion de los directores de las subunidades que,
al ver como algunas de sus necesidades de alto nivel se encuentran satisfechas, presentan una
mayor iniciativa y unas mayores dosis de creatividad.

Sin embargo, en estos tiempos de crisis internacional y proceso de globalizacién de la
economia mundial, la optimizacién de costes es clave y muchas empresas estan siguiendo la
tendencia inversa, es decir, la de centralizar funciones como compras+.

Los argumentos para ello son muchos. Como resumen Rodriguez y Palacios (2010), la
centralizacién da lugar a un mejor y mas profundo conocimiento del mercado de suministro,
mejora la posicién negociadora y, por tanto, facilita la consecucién de mejores precios y
condiciones. Ademis, permite la uniformidad y estandarizaciéon y las consecuentes economias
de escala y reduce el trabajo administrativo y los costes de la organizacién de compras.
Supone, eso si, la pérdida de cercania con el proveedor local que presta un servicio mejor y
mas rapido, menores tiempos de entrega y, en numerosas ocasiones, mejores condiciones y
enriquecimiento de la comunidad local; asimismo, crea una cierta frustraciéon en los gestores
locales al perder el control de una parte de los costes.

En resumen, siguiendo a Ariza (2004), podemos decir que la justificacién tradicional que se da
para centralizar o descentralizar gira en torno a la combinacién entre control, eficiencia y agilidad
que la empresa necesita en cada momento y que esta decision esta fuertemente condicionada por
las circunstancias del entorno, en la forma de mercados mas o menos duros. Segiin este autor,
“da la sensaci6n de que centralizamos cuando defendemos la posicién en momentos duros y
descentralizamos cuando necesitamos agilidad para gestionar nuestra expansion”.

En el caso de compras, la decisiéon habra de considerar la importancia del producto o servicio
comprado en la estructura del producto final al que se incorpora (bien por el valor que reporta,

4 Esto supone aplicar estrategias instrumentales, es decir, estrategias de refuerzo de la estrategia principal. La estrategia
instrumental mas frecuente esta siendo la de costes y productividad y, dentro de esta, el aprovechamiento de economias de escala
mediante la uniformizacion de decisiones para todo el grupo, que busca por la acumulacion y la uniformidad conseguir mejoras en

costes.
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bien por el coste que supone su adquisicién) y del riesgo del suministro utilizando matrices
del estilo a las definidas por Kraljic (1983), Olsen y Ellram (1997), Bensaou (1999) o Arenaza
(2o11). Si, una vez evaluadas todas las posibilidades, la decisién final es la centralizacién,
habremos de ser cuidadosos con diferentes aspectos y no es recomendable perder ventajas que
las organizaciones locales tenian gracias al conocimiento de proveedores.

En este sentido, es aconsejable que la direccidn, en sus decisiones sobre los servicios centrales
de los grupos empresariales, siga una serie de pautas o criterios como los definidos en la Leccién
magistral (Freije, 2011), ofrecida por el doctor Antonio Freije al recibir el doctorado honoris causa
por la Universidad del Salvador de Buenos Aires (Argentina). Este autor enuncia una especial
teoria de las relaciones entre servicios centrales y unidades de negocio, que permite una mayor
eficacia del conjunto del grupo y estimular la iniciativa de las unidades de negocio.

Los cuatro criterios basicos que deberian determinar esa relacién serian los siguientes (véase
el cuadro 1):

1. Criterio de unidad (vision global del grupo). Se aplicaria a aquellas politicas y
decisiones en las que tanto la definicién como la ejecucién han de ser realizadas por los
servicios centrales. El grupo como tal debe actuar como un solo ente frente a los mercados
globales, ya que el ambito de actuacién trasciende los distintos mercados particulares.
Podria ser este el caso de la busqueda de medios financieros en los mercados
internacionales, la eleccién de una imagen comun para el grupo, etc.

Como no podria ser de otra manera, esta decisién debe ser tomada por los servicios
centrales, debido a que son los que dispondran de suficiente visién de conjunto. Ademas,
la ejecucion correspondera también a los servicios centrales.

2. Criterio de uniformidad. Se aplicaria a aquellas politicas o decisiones que, definidas por
los servicios centrales, deben ser aplicadas y ejecutadas por las unidades de negocio, pero

Cuadro 1
Los cuatro criterios basicos

Unidad
de negocio

Unicidad Transversalidad

Unidad
de negocio

Unidad
de negocio

Servicios
centrales

Estrategia

y control Uniformidad

Unidad
de negocio
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con la particularidad de que es determinante que tanto la aplicacion como la ejecuciéon sean
idénticas en todo el grupo.

Aqui se encontrarian la utilizacién de sistemas de consolidacién contable entre unidades
de negocio, la aplicacién de los principios de solvencia, etc. En estos casos, las unidades de
negocio deberan cumplir exactamente lo que exige la coherencia dentro del grupo.

Criterio de transversalidad. Se refiere a politicas o decisiones que, aunque definidas por
los servicios centrales, porque se consideran de interés tanto para el conjunto del grupo
como para la mayor eficacia de las unidades de negocio, deberan ser aplicadas, ejecutadas y
adaptadas a su propia peculiaridad por las unidades de negocio. No se excluye que de este
criterio formasen parte aquellas politicas que cada unidad de negocio considere que debe
poner en funcionamiento, de acuerdo con las particularidades de su propio mercado,
siempre que no perturben la necesaria coherencia del conjunto.

En este criterio se encuentra una parte importante de las criticas y conflictos respecto a las
diferencias de comportamiento de los grupos multinacionales en los distintos mercados.

Asi, es paradigmatico el ejemplo de grupos empresariales que se comportan de manera
diferente en paises con legislacion mas flexible respecto a seguridad y condiciones para
trabajar, exigencias respecto al medio ambiente, etc. Segiin este criterio de
transversalidad no tiene justificacién que el grupo multinacional aproveche esas ventajas
para aplicar criterios mas laxos en esos mercados, ya que irfa en contra de aquellos
“participes sociales silenciosos” que no tienen capacidad de respuesta, en este caso, de
reclamacion, porque la legislacion del pais aceptaria esa forma de actuar. Evidentemente
aqui no cabe mas postura que la ética, que en los casos que nos ocupan se concretaria en
que lo que no es ético en un pais tampoco lo es en otro, aunque en este Gltimo pudiera
ser legal.

Criterio de seleccion de las estrategias y control. Se trata de un criterio
universalmente aceptado y se justifica por la necesidad dentro de cada grupo de entrar en
aquellas estrategias que ofrezcan suficientes expectativas pero, al mismo tiempo, permitan
el desarrollo equilibrado del grupo como un todo. Esto solo puede decidirse desde
instancias centrales. En cuanto al control, se comprende perfectamente que los servicios
centrales deben garantizar unos resultados que aseguren la supervivencia del grupo.

La aplicacion de estos criterios puede servir de guia a la hora de evitar y/o resolver las
discrepancias que puedan surgir en el funcionamiento organizativo, permitiendo liberar
iniciativas a todos los niveles y estableciendo cauces y guias a las iniciativas para que todas
contribuyan a la obtencién de los objetivos del conjunto del grupo.

Todo esto supone tener en cuenta los siguientes criterios:

a)

b)

Evitar la imposicion de requisitos de uniformidad (del tipo “¢por qué esa unidad de negocio
va a ser distinta?”) cuando solo se apoya en criterios comparativos y no de eficacia para el
grupo; la diferenciacién no afectaria al resto de actuaciones del grupo empresarial, ni a su
imagen.

No utilizar el principio de autoridad, si no estd apoyado en alguno de los criterios expuestos
y, sobre todo, si no esta debidamente explicada la decision que justificaria la aplicacién de
ese principio.

Harvard Deusto Business Research. Volumen II. Numero 1. Piginas 2-16. ISSN: 2254-6235



BRI NS O AN Relaciones entre servicios centrales y unidades de negocio en grupos empresariales: efectos derivados...

La descentra-
lizacién aumenta
la capacidad de
respuesta y
motivacion de
los directores de
las subunidades

c) No tomar decisiones supuestamente estratégicas, nunca justificadas de manera
transparente o frecuentemente apoyadas en proyecciones no contrastadas.

d) No utilizar el principio de transversalidad para aprovechar condiciones menos exigentes de
determinados mercados, mediante la aplicacién de comportamientos mas relajados que las
actuaciones que se practican en otros mercados en los que operan distintas unidades de
negocio del grupo empresarial (por ejemplo, normas medioambientales, exigencias de
condiciones de trabajo, etc.).

e) Aceptar que, a pesar de todo, pueden presentarse conflictos entre criterios, como, por
ejemplo, los de unidad y transversalidad, que suceden con alguna frecuencia. Incluso pueden
ofrecer resultados diferentes segtin el horizonte que se contemple. Si bien deben resolverse
de acuerdo con la mayor y mas amplia perspectiva de los servicios centrales, la resolucion
debe contemplar alguna forma de compensacién de las unidades de negocio afectadas.

3. La centralizacion de las compras a la luz de los criterios definidos

Como ya hemos comentado, actualmente estd de moda la centralizacién de compras de
determinadas materias primas y componentes, de tal modo que los servicios centrales
contratan condiciones y entregas con los proveedores que sirven en las condiciones acordadas
a las unidades de negocio en todos los mercados en los que se han asentado.

La finalidad de esta medida es muy clara. No solo se trata de conseguir mejores condiciones
en los productos comprados debido a la acumulacién de cantidades con las correspondientes
ventajas en las condiciones de compra, sino de obtener un mayor peso en el mercado y una
mejor capacidad de negociacién. De este modo, se obtienen condiciones mas alla de las
puramente objetivas basadas en las cuantias y frecuencia de los pedidos.

Esta centralizacion de compras normalmente es una medida adecuada que produce ventajas
en el grupo en general y en la mayor parte de las unidades de negocio paralelas. Sin embargo,
a veces, alguna o algunas de las unidades de negocio pueden quedar perjudicadas. Seria
interesante que la biisqueda de la optimizacién del desempefio del grupo no descuidara la
importancia de la optimizaciéon del desempefio de las unidades.

3.1. Un caso concreto de perjuicio
En este sentido vamos a centrar nuestra atencién en analizar una situacién concreta de
perjuicio y en proponer alternativas para su compensacion.

Esta situacioén de perjuicio para determinadas unidades de negocio se produjo en un grupo
multinacional europeo de alimentacién, que decidi6 centralizar las compras de determinadas
materias primas comunes a las unidades de negocio paralelas. Lo que ocurrié6 fue que las
condiciones acordadas con los nuevos proveedores, si bien eran comparativamente beneficiosas
para la mayor parte de las unidades de negocio del grupo, no resultaban interesantes para otras,
es mas, eran onerosas respecto a los aprovisionamientos que estas tltimas, entre ellas la unidad
subsidiaria espafiola, podian realizar por sus propios medios. A pesar de esta circunstancia, los
servicios centrales decidieron que, como era beneficiosa la centralizacién de compras de las
referidas materias primas para el conjunto del grupo, las unidades de negocio perjudicadas
deberian atenerse a la decisién general, aun cuando lesionase su cuenta de resultados.

Un razonamiento inmediato que se presenta cuando ocurre una situacién de este tipo
es por qué los servicios centrales no compran para todo el grupo al proveedor o
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proveedores de los que pueden aprovisionarse las unidades de negocio perjudicadas. La
respuesta, en este caso concreto, era que los proveedores de la unidad subsidiaria
espafiola y otras similares no tenian capacidad de oferta en cuanto a cantidad de materia
prima para cubrir las necesidades de todo el grupo. Ademas de esta argumentacion
podria haber otras, como, por ejemplo, que los proveedores de todo el grupo tendrian
posibilidades de aportar compensaciones de otro tipo que los proveedores locales no
podrian ofrecer.

Aun reconociendo lo adecuado del razonamiento anterior, también es necesario recordar que
las cuentas de resultados de las unidades subsidiarias perjudicadas quedaran negativamente
afectadas por las decisiones de los servicios centrales. Si se tiene en cuenta que las
deslocalizaciones se estan produciendo de manera relativamente frecuente, la unidad de
negocio afectada, dependiendo de la cuantia del quebranto en sus resultados, puede verse
perjudicada y, por tanto, la situacion no solo puede tener consecuencias en los servicios
centrales, evidentemente garantes de la rentabilidad del grupo como conjunto, sino en los
stakeholders o participes sociales que forman parte de la unidad subsidiaria, sean accionistas
minoritarios locales, trabajadores, clientes, proveedores, etc.

Haciendo un anilisis de esta situacion, desde la perspectiva de los criterios de unidad,
uniformidad y transversalidad antes mencionados, se evidencia que en este caso existen
posibles fricciones entre ellos.

En primer lugar parece claro que en la situacién analizada se produciria un conflicto entre los
criterios de unidad y transversalidad, imponiéndose el primero sobre el segundo. Los servicios
centrales convierten una decision anteriormente situada en las unidades de negocio, como la
compra de la materia prima necesaria, en otra que tomaran y ejecutaran los servicios centrales
para todas las unidades de negocio paralelas del grupo.

Los servicios centrales deciden hacerlo asi porque esperan que la centralizacién aportara
mayor capacidad de negociacion frente a los proveedores y se obtendran mejores sinergias, si
el grupo actia como un solo ente frente a los mercados.

Es probable que esta decision sea la correcta para el grupo empresarial como conjunto, pero
esto no impide que puedan existir unidades de negocio que queden afectadas negativamente.
Nuestra propuesta plantea la posibilidad de compensar a las unidades de negocio afectadas
negativamente por la decision, sin perjudicar las ventajas del total del grupo. En definitiva, se
trata de resolver el conflicto entre unidad y transversalidad.

Una compensacion a la unidad subsidiaria espafiola permitiria que esta unidad de negocio
refleje la rentabilidad que es capaz de obtener de manera efectiva. De este modo, se protegeria,
al menos en parte, a la unidad subsidiaria de posibles decisiones de deslocalizacién, cierres
parciales, etc. No debe olvidarse que cada unidad de negocio (en este caso paralela) arrastra
una serie de participes sociales (stakeholders), a los que les afectan las decisiones que inciden
en la unidad subsidiaria con la que estin interrelacionados.

En cuanto al criterio de uniformidad, en la situacién analizada no deberia plantear conflictos
con ninguno de los otros criterios. El criterio de uniformidad se aplica a procedimientos
impuestos por los servicios centrales a las actuaciones de las unidades de negocio, como, por
ejemplo, la aplicacion de criterios contables Ginicos para reflejar los resultados econémico-
patrimoniales-financieros propios de cada unidad de negocio. Seria el caso de que la unidad
subsidiaria tomase su propia decision de compra en aplicacién del criterio de transversalidad y
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simplemente, en aplicacién del criterio de uniformidad, reflejara esa decisién en los estados
contables correspondientes.

Conviene advertir en este sentido que los servicios centrales no deben caer en la tentacién de
utilizar el criterio de uniformidad superponiéndolo al de transversalidad, simplemente para
imponer el principio de autoridad o para evitar la incomodidad de enjuiciar actuaciones
distintas de las diferentes unidades de negocio, cuando dichas actuaciones estén adaptadas a
las caracteristicas de los mercados de las subsidiarias.

Si en el caso considerado en este articulo la centralizacién de compras no obedeciese a lo ya
expuesto respecto a mejores condiciones de negociacion ni ventajas sinérgicas, solo se
produciria la renuncia a los aprovisionamientos mas ventajosos que realizaba la unidad
subsidiaria espafiola, pues, aun cuando se compensase a esta unidad, se habria sustituido una
compra en mejores condiciones, la realizada por la unidad de negocio, por la compra conjunta
del grupo, mas onerosa, y el conjunto en general quedaria perjudicado.

3.2. Sistemas alternativos a la hora de establecer la compensacion

A continuacién vamos a proponer tres sistemas alternativos que podrian ser utilizados para
establecer la distribucion de la compensacion de la que hemos hablado anteriormente. Dicha
compensacion se traduciria en un mayor precio de compra de la materia prima que hay que
contabilizar en aquellas unidades de negocio que han salido beneficiadas con la centralizacién
y que permitiria a las perjudicadas mantener el precio de compra anterior a la misma.

Sean:

P_= Nuevo precio de compra del conjunto.

P, = Precio anterior de cada unidad de negocio beneficiada por la decisién de compra
conjunta (ideran, P> P).

P, = Precio anterior de cada unidad de negocio perjudicada por la decisién de compra

conjunta (jden+raz, P.<P).
Q, = Cantidad comprada por cada unidad de negocio beneficiada.
.= Cantidad comprada por cada unidad de negocio perjudicada.
= Cantidad total comprada para el conjunto.

Cada unidad de negocio perjudicada pagara el mismo precio que el resto (véase la formula 1).

P Q (1)
Al final cada una debera ser compensadas por el importe de su perjuicio (véase la formula 2).
(P.~P)-Q @)

El perjuicio total se muestra en la formula 3.

z

> (. ~P)-Q 3)

j=n+1
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La cuestién ahora es decidir qué criterio hay que aplicar a la hora de repartir ese perjuicio global
calculado en la formula 3 entre el resto de unidades de negocio que salgan beneficiadas por la
decision de centralizar las compras. Como hemos comentado, se proponen los siguientes tres
sistemas: en funcién de la cantidad comprada por cada unidad, en funcién del dinero ahorrado por
cada una de ellas (incluyendo precio y cantidad) y en funcién de la diferencia entre precio de compra
del conjunto y precio particular de cada unidad de negocio, eliminando el efecto de la cantidad.

Sistema 1: reparto en base a la cantidad comprada
Cada unidad de negocio i que salga beneficiada con la decisién de compra centralizada pagara
una cantidad adicional calculada como se expone en la férmula 4.

Proporcion
correspondiente a i

(4)

Perjuicio total
calculado en (3)

El importe total que pagara el conjunto se muestra en la férmula s.

—211(PC - P]) . Qj n z

P+ : c ZQ‘ + ZQ]_pj (5)
; Q1 i=1 j=n+1

Y, por tanto, el resultado se indica en la férmula 6.

Z

pc-zq+z(pc—pj)-q+jpj-q=

n
i=1 j=n+1 j=n+1

p$aon-So £raeEn o o

j=n+1 j=n+1 j=n+1

r o 3a-30|-rT

j=n+1

Como consecuencia de la aplicacién de este criterio, el incremento en precio unitario sera el
mismo para todas las unidades de negocio.

Sistema 2: reparto en base al dinero ahorrado (que incluye precio y cantidad)
Calcularemos, en primer lugar, la suma de los ahorros de las unidades beneficiadas
considerando precio y cantidad (A,,) (véase la férmula 7).

n

Z (P.—P)-Q-= APQ (7)

i=1

I0
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En este caso, cada unidad, cada unidad i, soportara una parte del perjuicio total proporcional al
dinero ahorrado (véase la féormula 8), que representara un incremento de precio por unidad
(véase la formula 9), lo que supone que cada unidad de negocio pagara un precio unitario
diferente, que llamaremos P , calculado a partir de la expresién anterior (véase la férmula 10).

Proporcion
correspondiente a i

Perjuicio total
calculado en (3)

(8)

de:
z (F)i — F)c) e} z
2. (P.=P)-Q, A : 2PP)- G o)
j PQ } J ) (Pi _p)
Q A
3 P-P)-Q
j;( =4 (10)

P =P + - (P.—P)
n APQ 1 [

La férmula 11 muestra el precio pagado por el conjunto.

z

2 P—P)-Q

j=n+1

épni.Q+in'Qi=%Pc'Qi+ A .é(Pi_Pc).Q+in'q=

j=n+1 PQ j=n+1

-0 feonar3a:

j=n+1 j=n+1

ZVRELES LA LA

j=n+1 j=n+1

PC-@WEQ}PC-T

j=n+1

Sistema 3: reparto en base a la diferencia en precio unitario

En este tercer sistema queremos tener solo en cuenta la diferencia en precio de cada
unidad de negocio respecto del precio centralizado, eliminando el efecto de la cantidad.
Seria equivalente a suponer que todas compran lo mismo, por lo que el reparto se
realizaria Ginicamente en base a la diferencia en precio unitario. Calcularemos, en primer

II
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lugar, la suma de las diferencias en precio de las unidades beneficiadas (

tormula 12).

i (P, =P)=A,

A)) (véase la

(12)

En este caso, cada una de las unidades beneficiadas, cada i, soportara una parte del perjuicio
total proporcional a la diferencia en precio experimentada respecto de la suma total de

diferencias (véase la formula 13).

Perjuicio total
calculado en (3) I:Z (P~ P) Q]]

j=n+1

: PP
[Zrono 2

j=n+1 p
:P+ =P

S P.-P)-Q

Proporcion
(13)

En este caso, el nuevo precio unitario, P_, sera el que se expresa en la férmula 14.

] ¢-p) 04

ni [ (l

La féormula 15 muestra el total que pagara el conjunto.

j=n+1

= ' 0 (P- P)
ZPC-Q+ 7 Z ) +|:A_

i=1 p i=1

SPQ+ 3 PP QD PP

j=n+1 j=n+1

P, ZQ+P ZQ > (P.~P)-Q ZP—P) Q-

j=n+1 j=n+1

2 [SaeSo)-reT

j=n+1

ipni'Qi+|:ZZ:(Pc_P-)'

(15)

I2
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Cuadro 2
Ejemplo numérico

A continuacién, en el cuadro 2, planteamos un ejemplo numérico con 15 unidades de negocio
y mostramos el precio que pagaria cada una de ellas y el porcentaje de perjuicio total que

soportaria, en aplicacién de cada uno de los tres sistemass:

A B C D E F G H | J
- . Nue\{o Porcentaje Nue\fo Porcentaje Nue\{o Porcentaje
Unidad P Q leerenga precio de perjuicio precio de perjuicio precio de perjuicio
en precios  Sistema 1 total Sistema 2 total Sistema 3 total
(Q) (PQ) (P)

1 120 280 -10 120,00 0,00 % 120,00 0,00 % 120,00 0,00 %
2 132 350 2 131,87 7,58 % 130,30 1,23 % 130,34 1,38 %
3 145 120 15 131,87 2,60 % 132,28 3,17 % 137,46 10,34 %
4 149 560 19 131,87 12,12 % 132,89 18,71 % 132,02 13,10 %
5 153 400 23 131,87 8,66 % 133,50 16,18 % 133,43 15,86 %
6 151 250 21 131,87 5,41 % 133,19 9,23 % 135,01 14,48 %
7 127 700 -3 127,00 0,00 % 127,00 0,00 % 127,00 0,00 %
8 129 600 —1 129,00 0,00 % 129,00 0,00 % 129,00 0,00 %
9 123 450 -7 123,00 0,00 % 123,00 0,00 % 123,00 0,00 %
10 147 530 17 131,87 11,47 % 132,59 15,84 % 131,91 1,72 %
11 133 390 3 131,87 8,44 % 130,46 2,06 % 130,46 2,07 %
12 139 600 9 131,87 12,99 % 131,37 9,50 % 130,89 6,21 %
13 141 800 1 131,87 17,32 % 131,67 15,47 % 130,82 7,59 %
14 135 500 5 131,87 10,82 % 130,76 4,40 % 130,60 3,45 %
15 150 120 20 131,87 2,60 % 133,04 4,22 % 139,94 13,79 %
6.650 100 % 100 % 100 %

Las columnas B y C recogen la situacién de partida. La columna D contiene las diferencias
entre el precio unitario inicial de cada unidad de negocio y el nuevo precio conseguido por
servicios centrales, que es de 130 euros. Con estos datos se calcula un ahorro de 48.220 euros
para el total del grupo, pero con una pérdida de 8.650 euros soportada por las unidades 1, 77, 8
y 9 con diferencia en precio negativa. La idea propuesta busca beneficiarse de los 48.220
euros de ahorro para el grupo sin perjudicar a ninguna unidad de negocio

La columna E contiene el precio resultante de aplicar el primer sistema planteado en este
articulo, en funcién tinicamente de la cantidad comprada (Q). Como es logico, este sistema da
como resultado que todas las unidades beneficiadas paguen lo mismo y las perjudicadas
mantengan el precio anterior a la decisién de centralizar. La siguiente columna, la F, ofrece el
porcentaje del perjuicio total, que soporta cada unidad de beneficio en base a este criterio. Las
siguientes cuatro columnas recogen los resultados de aplicar los otros dos criterios propuestos
y sus correspondientes porcentajes: criterio de ahorro total por precio y cantidad (PQ) y

criterio de diferencia inicamente en precio (P), ignorando la cantidad comprada.

> Este ejemplo esta realizado en Excel mediante una macro en Visual Basic que calcula los nuevos precios de las unidades de
negocio en base a los tres sistemas propuestos.
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Es posible
impedir
transferencias
artificiales de
beneficio entre
unidades segtin
el precio elegido

A la vista de estos datos podemos sefalar lo siguiente:

« Como no podia ser de otra manera, segtin el primer sistema, la unidad que mayor peso
soporta es la que mas compra, la unidad 13, y todas las beneficiadas pagan el mismo precio
final, 131,87 euros, mientras que las perjudicadas mantiene sus precios originales.

« En base al segundo sistema, que reparte el perjuicio en funcién del ahorro de las unidades
beneficiadas considerando precio y cantidad, el porcentaje mas alto corresponde a la unidad
4 con un 18,71 %, ya que es la que se beneficiaria de un mayor ahorro con la decisién de
centralizar las compras si no hubiera compensacién, concretamente de 10.640 euros.
Obsérvese, sin embargo, que el precio final mas alto correspondera pagarlo a la unidad 5, ya
que, aunque su ahorro es 9.200 euros, menor que el anterior, y soporta, por tanto, menos
proporcién del perjuicio total, concretamente un 16,18 %, esta se reparte entre menos
unidades y resulta un precio unitario ligeramente superior.

« Algo similar ocurre con el tercer sistema, que considera inicamente la diferencia en precios
eliminando el efecto cantidad. El porcentaje mayor de perjuicio lo soportaria, en este caso,
la unidad 5, ya que es la que presenta una mayor ventaja en precios, concretamente 23
euros. Sin embargo, el mayor precio por unidad corresponde, en este caso, a la unidad 15,
que presenta una diferencia en precios de 20 euros, también considerable, pero, en cambio,
compra muy pocas unidades.

« Logicamente, el precio resultante para cada unidad de negocios nunca puede ser superior al
que inicialmente pagaba. Se trata de que el grupo salga beneficiado por la centralizacién sin
menoscabo de ninguna unidad de negocio. No tendria sentido perjudicar a unas para
compensar otras.

Como se ve, los tres sistemas dan como resultado diferentes precios a cada unidad de negocio.
Por ejemplo, la aplicacion del sistema 2 o 3 a la unidad 5 supondria una diferencia de 7
céntimos, que llegarian a 87 en el caso de la unidad 4, por lo que ambas defenderian con
entusiasmo la idoneidad del tercer sistema basado Ginicamente en la diferencia en precios. Sin
embargo, la unidad de negocio 15 defenderia el segundo, que le permitiria pagar un precio de
133,04 euros frente a los 139, 94 euros que le adjudica el tercero.

4. Conclusion

Alo largo de este articulo hemos analizado algunos efectos que se pueden producir en los
grupos empresariales como consecuencia de la centralizacién de compras, haciendo especial
hincapié en la posibilidad de que aparezcan situaciones en las que algunas unidades de
negocio salgan perjudicadas. Ademas hemos propuesto tres sistemas alternativos para la
compensacién de estos perjuicios, en aras del beneficio del conjunto y de cada una de sus
unidades de negocio.

Hemos visto como cada unidad de negocio defendera un criterio u otro en funcién de sus
propios intereses y, por tanto, los servicios centrales deberan ser cautos y claros a la hora de
optar por uno u otro. En nuestra opinién, el sistema 1, basado exclusivamente en la cantidad
comprada, podria calificarse como el menos equitativo en términos de gestién y, por tanto,
descartable.

En cuanto a los otros dos, sin pretender en ningin caso dar por cerrado el asunto y razonando
en términos de los criterios expuestos en el punto 2, creemos oportuno sefialar que, quiza, la
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La compen-
sacion segun el
dinero ahorrado
refleja mejor la
iniciativa de
gestion de las
unidades

opcion que mejor recoge el criterio de transversalidad introducido a través de la compensaciéon
sea la segunda, que la establece en funcién de la cantidad total ahorrada. La razén para ello
seria que entre las responsabilidades de las unidades de negocio estd, desde luego, el precio de
compra, pero también la cantidad comprada, que dependera de su capacidad para vender, pues
la compra es una consecuencia de las ventas conseguidas. En este sentido, el sistema 2
reflejaria mejor la iniciativa de gestién de cada unidad de negocio regional.

El razonamiento podria ser diferente si la unidad de negocio fuese un simple centro de
produccion en el que los servicios centrales sefialan los tipos y cantidades de productos que
hay que fabricar y cada unidad no tuviese otras responsabilidades que costes y
productividad. En este caso, no parece razonable que aquellas unidades que compran poca
cantidad y parten de precios muy elevados paguen menores compensaciones que aquellas
que comprando grandes cantidad sean beneficiarias de un ahorro total mayor a pesar de
partir de precios iniciales mas competitivos. Por tanto, en este caso, la opcién que mejor
recogeria el criterio de transversalidad seria la tercera, que elimina el efecto de la cantidad
sobre el ahorro.

En definitiva, no podemos decir que un sistema sea mejor que otro. Seran los servicios
centrales quienes tendran que hacer un analisis de la situacion de partida y elegir el sistema
de célculo de los precios de compra mas adecuado que debe aplicar a cada unidad de negocio.
En su eleccién tendran que considerar, entre otros, aspectos como la biisqueda de un 6ptimo
beneficio tanto para el conjunto de la empresa como para cada unidad de negocio, la intenciéon
de medir correctamente el beneficio real obtenido por las unidades de negocio a fin de
impedir transferencias artificiales de beneficios de una a otras por efecto de utilizar unos
precios de compra u otros y la libertad de actuacién que le es propia a cada unidad, en virtud
de las responsabilidades adquiridas como consecuencia de la estructura organizativa del

grupo.
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