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Resumen

La presente tesina analiza el caso de JUGUETES S.A. (nombre ficticio para mantener la
confidencialidad), una PyME mayorista ubicada en Villa Crespo, Ciudad Auténoma de Buenos
Aires, que, con base en informacion de 2025 y del primer semestre de 2026, evalud la transicion
desde un esquema mixto de fabricacion nacional e importaciones selectivas hacia un modelo
100 % importador. La decision se vinculd con la apertura y simplificacion del comercio exterior
iniciada en diciembre de 2023. La derogacion del Sistema de Importaciones de la Republica
Argentina (SIRA), su reemplazo por el Sistema Estadistico de Importaciones (SEDI) y la
posterior eliminacion de este ultimo redujeron parte de la incertidumbre administrativa asociada
con las operaciones. La investigacion adoptd un enfoque exploratorio-descriptivo, no
experimental y de estudio de caso. Se realizaron entrevistas semiestructuradas al director y a la
responsable de importaciones, complementadas con documentacion interna, proformas, fuentes
oficiales y bibliografia especializada. Se analizaron el costo total de importacion, la rotacion, el
margen bruto, el ciclo de conversion de efectivo, el nivel de cumplimiento de pedidos, los
faltantes de stock y los riesgos cambiarios, logisticos y regulatorios. Los resultados indicaron que
la importacion puede mejorar la competitividad de determinadas familias de productos, aunque
no se obtuvo evidencia suficiente para recomendar el abandono inmediato de toda la produccion
local. Por ello, se propuso una transicion gradual mediante lotes piloto, seleccion de proveedores,
controles de calidad, planificacion financiera y un tablero de indicadores que permita ampliar,
corregir o detener el proceso.

Palabras clave: importacion, costos relevantes, capital de trabajo, industria del juguete, PyMEs.



1. Presentacion

El sector juguetero combina una marcada estacionalidad -principalmente por el Dia de las
Infancias y las ventas de fin de afio- con una elevada sensibilidad al precio, la variedad y la
disponibilidad de stock. En este contexto, el tema se delimito al andlisis de JUGUETES S.A.
(nombre ficticio para mantener la confidencialidad), una PyME mayorista ubicada en Villa
Crespo, Ciudad Auténoma de Buenos Aires. El diagnéstico considerd la informacion disponible
de 2025 y del primer semestre de 2026, mientras que la propuesta se proyecto para los doce
meses posteriores a su aprobacion.

JUGUETES S.A. operaba histéricamente mediante la fabricacion local de juguetes y la
importacion selectiva de determinados articulos. Desde diciembre de 2023, el gobierno nacional
inici6 una politica de mayor apertura y simplificacion del comercio exterior. Uno de los primeros
cambios fue la derogacion del SIRA, creado en 2022, que exigia registrar anticipadamente las
operaciones y se relacionaba con las condiciones de acceso al mercado oficial de cambios para
pagar al proveedor extranjero. La Resolucion General Conjunta 5466/2023 lo reemplaz6 por el
SEDI, un régimen de informacion anticipada, y en febrero de 2025 este ultimo también fue
derogado (Administracion Federal de Ingresos Publicos y Secretaria de Comercio, 2023;
Agencia de Recaudacion y Control Aduanero y Secretaria de Industria y Comercio, 2025). A ello
se sumaron modificaciones posteriores en las condiciones de pago de importaciones y la
eliminacion del pago a cuenta del Impuesto PAIS (Agencia de Recaudacion y Control Aduanero,
2024; Banco Central de la Republica Argentina, 2024). En el caso analizado, las entrevistas
senalaron que este proceso redujo demoras e incertidumbre y volvié mas competitivo el costo

total de importacion de diversas familias frente a la fabricacion local a pequefia escala.



La investigacion no parti6 de afirmar que importar resultara conveniente en cualquier
circunstancia, sino que procur6 determinar bajo qué condiciones operativas y financieras la
transicion podia ser viable. El tema present6 una relacion directa con la carrera de Contador
Publico, ya que exigi6 analizar costos, capital de trabajo, ciclo de caja, financiamiento,
registracion, riesgos e indicadores de gestion para fundamentar la toma de decisiones.

La eleccion del tema se fundamenta en una situacion concreta que atraviesa a numerosas
PyMEs argentinas: la necesidad de revisar su estructura de abastecimiento cuando la produccion
local pierde competitividad frente a bienes importados de menor costo y mayor variedad. En el
caso analizado, la decision adquiere especial importancia porque la empresa no es solamente una
comercializadora, sino que historicamente combind la fabricacién nacional de juguetes con
importaciones selectivas. El pasaje a un modelo totalmente importador implica, por lo tanto, una
transformacion integral de su funcionamiento y no un simple cambio de proveedor.

Desde el punto de vista econdmico y empresarial, el interés del trabajo radica en evaluar
si esa reduccion del costo relativo puede convertirse en una mejora sostenible. Para ello deben
considerarse conjuntamente el costo total de importacion, la estacionalidad del consumo, los
plazos de reposicion, el riesgo de obsolescencia, la exposicion cambiaria y las necesidades de
capital de trabajo. La informacion disponible no permiti6 atribuir toda la diferencia de costos
exclusivamente a la eliminacion del SIRA; por ese motivo, el efecto se examin6 junto con el tipo
de cambio, el flete, los tributos, la escala de compra y los costos evitables de la produccion. Esta
mirada evita una conclusion automatica a favor de la importacion y permite analizar las

condiciones necesarias para preservar la rentabilidad, la liquidez y la continuidad operativa.



Caracterizacion de la organizacion

JUGUETES S.A. (nombre ficticio para mantener la confidencialidad) es una PyME
mayorista radicada en Villa Crespo, dedicada a la comercializacion de juguetes a comercios
minoristas y otros revendedores. Su operatoria histdrica combin6 una produccion local de
pequenia escala con importaciones selectivas, por lo que la eventual eliminacion de la fabricacion
modifica simultaneamente el abastecimiento, la estructura de costos, el uso de activos, las tareas
del personal y las necesidades de capital de trabajo.

La unidad de anélisis comprendid los circuitos de compras, produccion, inventarios,
ventas, logistica y finanzas. La investigacion no busco representar estadisticamente a toda la
industria, sino estudiar un caso organizacional y disefiar una intervencion aplicable a su contexto.
La informacién empresarial se tratd de manera confidencial y se utilizo de forma agregada, sin
revelar datos comerciales sensibles ni identificar a proveedores, clientes o trabajadores.

El diagndstico se apoyo principalmente en las entrevistas semiestructuradas realizadas al
director y a la responsable de importaciones de la empresa. También se consider? la
documentacién interna disponible y se recurrio a fuentes externas oficiales y sectoriales, entre
ellas la Ventanilla Unica de Comercio Exterior, la Agencia de Recaudacion y Control Aduanero,
el Banco Central de la Republica Argentina, el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial, el
Instituto Nacional de Estadistica y Censos y los informes de la Camara Argentina de la Industria
del Juguete. No se obtuvo acceso integral a todos los registros por producto ni a la totalidad de
las proformas y cotizaciones logisticas; por ello, los indicadores econdmicos se utilizaron como

estimaciones aplicadas al caso y no como resultados auditados.



Relevancia

La relevancia del tema reside en que aborda una problematica concreta de numerosas
PyMEs argentinas: como sostener su continuidad cuando los productos importados ofrecen
menores costos, mayor variedad y ventajas de escala. En el rubro juguetero, la estacionalidad
intensifica el desafio, porque la disponibilidad, el precio y la velocidad de reposicion son
determinantes en los principales picos de demanda. La administracion financiera y la
contabilidad de gestion adquieren, por lo tanto, un papel estratégico al:

Alinear calendarios de importacion con picos de demanda y plazos logisticos.

Aplicar una politica de precios que preserve el margen sin perder competitividad en los
articulos principales.

Reducir faltantes de stock y obsolescencia mediante indicadores de rotacion e inventarios.

Asignar el capital entre inventario, logistica, control de calidad y servicio al cliente.

Monitorear indicadores de margen, rotacion, faltantes y cumplimiento de proveedores
para tomar decisiones mensuales y realizar ajustes trimestrales.

Desde la perspectiva del Contador Publico, la propuesta permite aplicar herramientas de
costos, administracion financiera, contabilidad de gestion, auditoria de procesos € impuestos.
Ordenar la informacion, medir resultados, detectar riesgos y disefiar controles contribuye a que la
decision de importar se sustente en evidencia y no unicamente en una diferencia inicial de
precios.

La vinculacion con la formacion del Contador Publico se manifiesta en el analisis del
capital de trabajo, los ciclos de caja, el financiamiento mixto, los costos de reposicion y la
liquidez. También se relaciona con la contabilidad de gestion, porque requiere construir

indicadores para evaluar margen, rotacion, faltantes de stock, cumplimiento de proveedores y



obsolescencia. A su vez, se vincula con costos, administracion, auditoria de procesos € impuestos,
ya que la importaciéon modifica la estructura de costos, la registracion de operaciones y la
planificacion econdmica de la empresa.

En términos practicos, el trabajo busca ofrecer herramientas que puedan utilizarse en la
gestion cotidiana de la PyME. Entre ellas se incluyen planillas de comparacion entre costo local
y costo total de importacion, criterios para seleccionar familias de productos, presupuestos
integrados de ventas, compras y caja, y un tablero mensual de indicadores. De esta manera, la
propuesta no se limita a describir el contexto econémico, sino que transforma la informacion
contable y financiera en reglas concretas para decidir qué importar, cuanto comprar, como
financiarlo y cuédndo corregir desvios.

Factibilidad

La intervencion es factible si se aplica de manera gradual. En la etapa inicial pueden
utilizarse planillas internas, un despachante de aduana, un operador logistico confiable y lotes
piloto que permitan validar calidad y demanda antes de aumentar el volumen. La seleccion de
productos debe priorizar la rotacion histérica, el margen y la previsibilidad de cada familia. Los
Incoterms, los seguros, los ensayos y el rotulado deberan definirse por escrito antes de confirmar
la orden de compra.

La factibilidad financiera depende de coordinar el capital de trabajo con los plazos de
compra y cobro. El capital propio puede destinarse a los lotes piloto y al surtido basico, mientras
que el crédito de corto plazo debera reservarse para necesidades estacionales y evaluarse por su
costo total. Con informacién minima sobre ventas por producto, costos, plazos de reposicion,
inventario y faltantes, el seguimiento mensual de indicadores permitira ajustar el surtido y las

compras.



Los principales riesgos -tipo de cambio, demoras logisticas y calidad- pueden reducirse
mediante compras escalonadas, margenes de tiempo, proveedores alternativos para los articulos
criticos y controles de calidad en origen y destino. Las herramientas mas complejas de gestion
logistica o sistemas especificos solo se incorporarian si el volumen de las operaciones justificara
su costo. En sintesis, la propuesta es gradual y busca evitar que la transicién comprometa la
liquidez o la continuidad operativa.

Antecedentes

En los afios 90, bajo la Convertibilidad y la apertura comercial, se redujeron aranceles y
barreras no arancelarias, lo que abaratd y aceler6 el ingreso de juguetes importados,
principalmente desde Asia. El mercado local recibi6 una mayor oferta externa y la industria
nacional atraveso6 un periodo critico: numerosas fabricas cerraron o se replegaron al ensamblado
y la comercializacion, al no poder competir en costos y escala. A fines de los 90 y durante los
2000 se ensayaron respuestas puntuales mediante instrumentos del MERCOSUR,
investigaciones y normas especificas, mientras la Cadmara Argentina de la Industria del Juguete
continu6 promoviendo politicas de produccion y empleo. Aun asi, el mercado qued6 marcado
por una alta participacion importada y una estacionalidad pronunciada del consumo (Camara
Argentina de la Industria del Juguete, 2019).

En ciclos mas recientes, la participacion importada aument6 entre 2016 y 2019,
disminuy6 parcialmente durante 2020-2022 por las restricciones y el shock logistico global, y
volvio a crecer con la normalizacion logistica y la mayor apertura de 2024-2025. En ese marco,
algunas PyMEs mayoristas orientaron mas recursos a la gestion comercial, financiera y logistica
y redujeron la inversion en activos productivos (Camara Argentina de la Industria del Juguete,

2025).
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Antecedentes sectoriales, normativos y académicos

El contexto reciente refuerza la necesidad de estudiar la decision con informacion
actualizada. El Decreto 781/2025 redujo al 20 % los derechos de importacion aplicables a
catorce categorias de juguetes que previamente tributaban 35 %. Esta modificacion no implica
que todos los productos tengan idéntico tratamiento: la posicion arancelaria, los tributos y las
intervenciones deben verificarse para cada producto en la Ventanilla Unica de Comercio Exterior
y en la normativa vigente al momento de formular el costeo.

En materia sectorial, la Camara Argentina de la Industria del Juguete informo que, al
considerar juegos, juguetes, articulos de aire libre y de fiesta, el volumen importado entre enero y
octubre de 2025 alcanzé 28,4 millones de kilogramos, el mayor nivel de la serie 2015-2025
incluida en su informe. El mismo documento advierte que la expansion de la oferta importada
coexistid con sobreoferta y caida del consumo. Por lo tanto, la apertura comercial no garantiza
por si sola una mejora: también puede intensificar la competencia y el riesgo de inventarios de
lenta rotacion.

Ellram (1995) desarroll6 el enfoque de costo total de propiedad, que propone evaluar una
compra mas alla del precio facturado e incorporar transporte, seguros, inspeccion, calidad,
almacenamiento, administracion y costos derivados de fallas. Wouters et al. (2005) comprobaron
que este enfoque mejora las decisiones de abastecimiento cuando la empresa dispone de
informacion suficiente y apoyo de la direccion. Estos antecedentes justifican que JUGUETES
S.A. compare el costo relevante de fabricar con el costo total de importar y no solamente con el
precio de compra pactado con el proveedor.

Foli et al. (2022) analizaron la gestion del riesgo de la cadena de suministro en PyMEs y

destacaron la importancia de reconocer riesgos de demanda, regulacion y desempefio relativo. Su
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aporte resulta aplicable al caso porque la transicion importadora incrementa la dependencia de
proveedores externos, del transporte internacional, de la documentacion y de los plazos de
reposicion.

Comparacion regional: Chile, Brasil, Uruguay y Paraguay

La comparacion regional muestra dos modelos diferentes. En Chile, Uruguay y Paraguay
predomina el abastecimiento importado, debido a la apertura comercial, el tamafio de sus
mercados y la dificultad para alcanzar escalas industriales comparables con las de los principales
productores mundiales. Los datos de comercio exterior confirman una marcada diferencia entre
las compras externas y las exportaciones de esta categoria (Observatory of Economic
Complexity, 2024a, 2024b, 2024c).

Brasil, en cambio, conserva una industria nacional de juguetes de mayor escala,
favorecida por el tamafio de su mercado y su base productiva. Aun asi, combina la fabricacion
local con importaciones destinadas a ampliar la variedad y cubrir segmentos de precio
especificos. Por ello, presenta un modelo mixto, mientras que Chile, Uruguay y Paraguay
dependen en mayor medida del abastecimiento externo (Associacdo Brasileira dos Fabricantes de
Brinquedos, 2025).

La comparacion permite ubicar el caso argentino en una posicion intermedia: existe
produccion local, pero la mayor apertura y la diferencia de costos fortalecen el atractivo del
abastecimiento externo. Para JUGUETES S.A., esto respalda la necesidad de evaluar la
transicion con criterios propios de costo total de importacion, escala, calidad, rotacion y capital

de trabajo, sin asumir que el modelo de otro pais pueda trasladarse automaticamente.
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2. Planteo del problema

El problema de investigacion se concentra en determinar como JUGUETES S.A. puede
abandonar gradualmente su esquema mixto y adoptar un modelo 100 % importador sin deteriorar
la rentabilidad, la liquidez ni la competitividad. El cambio de politica comercial iniciado en
diciembre de 2023 intensificé esta necesidad. Bajo el SIRA, la empresa debia registrar
anticipadamente las operaciones y adecuarse a las condiciones de acceso al mercado oficial de
cambios para pagar al proveedor extranjero. La eliminacion de ese régimen, su reemplazo
transitorio por el SEDI y las medidas posteriores de simplificacion volvieron mas previsible el
abastecimiento externo y redujeron parte de las demoras administrativas. Como consecuencia,
diversas alternativas importadas ganaron competitividad frente a la fabricacion local a pequefia
escala, lo que obligd a revisar el modelo de negocio para sostener precio, variedad y
participacion de mercado.

El modelo mixto de JUGUETES S.A. combinaba la fabricacion nacional de juguetes con
importaciones selectivas. En el nuevo contexto, diversas alternativas importadas pueden ofrecer
menores costos unitarios, mayor variedad y mejores condiciones de escala que la produccion
local a pequefia escala. Sin embargo, la sustitucion no puede evaluarse inicamente por el precio
de compra, porque incrementa la exposicion al tipo de cambio, los plazos logisticos, la calidad,
la normativa, el financiamiento y la inmovilizacion de capital en inventarios. La transicion exige,
por lo tanto, revisar de manera coordinada el abastecimiento, los precios, los inventarios, la
logistica y la caja, y comprobar que el ahorro obtenido compense los riesgos y los costos de

abandonar o reducir la produccion.
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Desafios concretos

Abastecimiento y variedad: priorizar categorias a importar, definir ventanas y minimos de
compra para equilibrar costo-rotacion-obsolescencia.

Politica de precios y competencia: aplicar precios diferenciados por tipo de producto,
preservando el margen bruto sin perder competitividad en los articulos principales.

Inventarios y estacionalidad: evitar faltantes de stock en los picos de demanda y reducir
la acumulacion de articulos lentos o voluminosos mediante una planificacion previa a cada
campaia.

Calidad y logistica: aplicar controles de calidad en origen y destino y gestionar los plazos
de reposicion, seguros y operadores para minimizar demoras y sobrecostos.

Financiamiento, cobertura y caja: combinar fuentes de financiamiento y medidas de
proteccion cambiaria de acuerdo con los plazos de compra, venta y cobro.

Aspectos a verificar

Costos relativos: las entrevistas y la informacién parcial disponible indicaron que
diversas familias habian perdido competitividad frente a las alternativas importadas.

Capital inmovilizado: los procesos productivos, las mermas y el inventario pueden
presionar la liquidez si no se controla el ciclo de caja.

Riesgo cambiario e inflacion: sin precios basados en el costo de reposicion y una politica
de cobertura, el margen puede deteriorarse.

Plazos y logistica: la variabilidad de los tiempos y costos exige ventanas de compra y
margenes de seguridad definidos.

Surtido y estacionalidad: una composicion poco dindmica eleva el riesgo de faltantes y

obsolescencia.
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Pregunta principal

(De qué manera puede una PyME mayorista de juguetes en Argentina realizar la
transicion desde un esquema mixto de produccion nacional e importaciones hacia un modelo
100% importador durante el periodo 2025-2026, preservando rentabilidad, liquidez y
competitividad?
Preguntas especificas

(Qué familias de productos presentan mayor potencial de importacion al considerar costo
landed, rotacion esperada, estacionalidad y riesgo de obsolescencia?

(Qué politicas de abastecimiento, pricing, inventarios, logistica, financiamiento y
cobertura permiten ejecutar la transicion de forma ordenada y controlar sus resultados mediante

indicadores verificables?

Alcance del estudio

El diagndstico se limita a la informacion disponible de 2025 y del primer semestre de
2026. La propuesta de intervencion se proyecta para los doce meses posteriores a su aprobacion,
con metas, responsables ¢ indicadores mensuales de costos, margen, rotacion, cumplimiento de
pedidos, faltantes de stock, ciclo de conversion de efectivo y desempeiio de proveedores.

3. Marco tedrico

Ballou (2004) entiende la logistica como una funcién integrada que planifica, organiza y
controla el flujo de bienes, servicios e informacion desde el origen hasta el consumidor. Su
enfoque vincula transporte, inventarios, compras, almacenamiento, procesamiento de pedidos y
servicio al cliente, por lo que permite analizar la importacién como un proceso coordinado y no

solamente como una compra a menor precio.
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Desde este enfoque, el costo logistico no debe observarse de manera aislada. Una
reduccioén en el precio de compra puede perderse si aumenta el gasto de transporte,
almacenamiento, seguros o inventario inmovilizado. Ballou permite analizar esos intercambios y
relacionarlos con el nivel de servicio ofrecido al cliente. Para esta investigacion, el aporte resulta
central porque el costo total de importacion debe reunir todos los conceptos necesarios para
colocar el producto en condiciones de venta y compararse con el costo local bajo un criterio
homogéneo. La misma perspectiva fundamenta la medicion de faltantes, rotacion, cumplimiento
de pedidos y desempefio de proveedores.

Chopra y Meindl (2016) abordan la cadena de suministro desde una perspectiva
estratégica y sostienen que las decisiones sobre instalaciones, inventarios, transporte,
informacion, seleccion de proveedores y politica de precios deben alinearse con la estrategia
competitiva. Para la PyME juguetera, este enfoque fundamenta la eleccion de proveedores
internacionales, el uso de precios basados en reposicion y la coordinacion del surtido con los
picos estacionales.

El enfoque de Chopra y Meindl permite ordenar las decisiones sobre proveedores
internacionales, politica de precios, inventarios, logistica e informacion. En el caso analizado, la
propuesta distingue articulos principales, articulos complementarios y productos de baja rotacion,
y combina lotes piloto, compras por periodos definidos y revisiones periddicas de precios.

Ambas obras aportan un marco integral para ordenar la transicioén hacia el modelo
importador. Sin embargo, al tratarse de fuentes generales, no contemplan en detalle la volatilidad
cambiaria argentina, la normativa aduanera, la seguridad especifica de los juguetes ni las

restricciones financieras propias de una PyME local. En consecuencia, sus aportes deben
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complementarse con normativa aplicable, datos sectoriales y evidencia obtenida en el caso
analizado.
Costos relevantes y decision de fabricar o importar

La decision de fabricar o comprar debe basarse en costos relevantes: aquellos ingresos y
egresos futuros que cambian entre alternativas. El costo contable completo de la produccién local
puede contener amortizaciones y costos fijos que continuaran aun cuando se suspenda la
fabricacion. Por ello, la comparacion debe separar costos evitables -materias primas, mano de
obra variable, energia directamente asociada, mermas y mantenimiento incremental- de costos
inevitables y de los costos extraordinarios de la transicion, como liquidacion de existencias,
adecuacion de activos, capacitacion o eventuales obligaciones laborales.

El costo total de importacion se calculara por unidad de producto y por lote. Incluira el
precio de compra segun el Incoterm pactado, el flete internacional, el seguro, los gastos de origen
y destino, los derechos y tasas aplicables, los honorarios del despachante, el transporte local, los
ensayos o certificaciones, el almacenamiento y el costo financiero hasta que el articulo quede
disponible para la venta. De esta manera se evita comparar un costo local completo con un precio
internacional incompleto.

Capital de trabajo y ciclo de conversion de efectivo

La importacion puede reducir el costo unitario y, al mismo tiempo, aumentar los dias de
inventario por los minimos de compra y los plazos de reposicion. El ciclo de conversion de
efectivo se medira como dias de inventario mas dias de cuentas por cobrar menos dias de cuentas
por pagar. La transicion serd favorable para la liquidez inicamente si el ahorro y el margen
adicional compensan la mayor anticipacion de fondos y si se coordinan las condiciones de pago

al proveedor con el cobro de las ventas.



17

Marco regulatorio y documental

La Resolucion 313/2025 aprobo requisitos de calidad y seguridad aplicables a productos
de consumo, incluidos los juguetes. Los fabricantes e importadores deben cumplir el
procedimiento de evaluacion de la conformidad cuando corresponda, confeccionar la
Declaracién Jurada de Conformidad y respetar las exigencias de marcado y rotulado. La
documentaciodn técnica, los ensayos y las certificaciones deberan revisarse para cada familia
antes de emitir la orden de compra. La Ventanilla Unica de Comercio Exterior se utilizara para
consultar intervenciones y requisitos asociados con la posicion de la Nomenclatura Comun del
Mercosur (NCM).

Gestion del proyecto de intervencion

Larson y Gray (2017) sostienen que un proyecto requiere alcance, responsables,
entregables, cronograma y control de riesgos. En este trabajo, la transicion se organiza en fases y
no como una sustitucion inmediata. Cada etapa contara con un criterio de aprobacion:
diagnéstico validado, proveedores homologados, costo total de importacion aceptable,
documentacién de seguridad completa, disponibilidad de financiamiento y resultados
satisfactorios del lote piloto.

Tablero de control. El seguimiento se apoyara en un conjunto reducido de indicadores:
margen bruto por familia, meses de inventario, faltantes de stock en productos principales,
cumplimiento de proveedores, defectos y obsolescencia. La revision mensual debera documentar
los desvios, las decisiones tomadas y los responsables de cada accidn; la revision trimestral
permitird ajustar el surtido y la politica de precios.

Gestion de riesgos. La apertura importadora requiere administrar de manera sistematica

los riesgos cambiarios, logisticos, regulatorios y comerciales. Para ello se proponen compras
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escalonadas, alternativas de abastecimiento para productos criticos, limites a la exposicion en
articulos de rapida obsolescencia y controles de calidad antes de aumentar el volumen de compra.
4. Estado del arte

El estado del arte permite reconocer qué se investigd previamente sobre un problema,
coémo fue definido, qué enfoques tedricos y metodologicos se utilizaron y a qué resultados se
arrib6. No se limita a enumerar bibliografia: organiza, compara y evalia el conocimiento
acumulado para identificar coincidencias, diferencias y aspectos todavia insuficientemente
abordados (Jiménez Becerra, 2004). Con ese criterio, este apartado analiza los aportes mas
relacionados con la decision de fabricar o importar, la logistica, el costo total, el capital de
trabajo y los riesgos de abastecimiento.

Ballou (2004) y Chopra y Meindl (2016) coinciden en que el abastecimiento debe
estudiarse como parte de un sistema integrado. El precio de compra no puede separarse del
transporte, los inventarios, el almacenamiento, la informacion, los plazos de reposicion, la
seleccion de proveedores y el nivel de servicio. Estas perspectivas resultan utiles para
JUGUETES S.A. porque muestran que importar productos mas econdmicos o variados no
garantiza por si mismo una mejora: el resultado depende de que la empresa coordine costos,
tiempos, documentacion, stock, precios, financiamiento y atencion al cliente.

En la misma linea, Ellram (1995) desarroll6 el enfoque de costo total de propiedad, que
amplia la comparacion mas alld del importe facturado e incorpora los costos asociados con
transporte, seguros, inspeccion, calidad, administracion, almacenamiento y fallas. Wouters et al.
(2005) observaron que su aplicacion mejora las decisiones de abastecimiento cuando existe

informacion suficiente y apoyo de la direccion. Para el caso estudiado, estos aportes justifican
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comparar el costo relevante de fabricar con el costo total de importacion y separar los costos
locales evitables de aquellos que continuaran aun cuando se reduzca la produccion.

Los estudios sobre riesgos de la cadena de suministro en PyMEs agregan otra dimension.
Foli et al. (2022) destacan la necesidad de reconocer riesgos de demanda, regulacion, desempeno
de proveedores y continuidad del abastecimiento. Los informes sectoriales y la comparacion
regional incluidos en los antecedentes muestran, ademas, que una mayor apertura puede ampliar
la oferta y reducir determinados costos, pero también intensificar la competencia, aumentar la
exposicion cambiaria, exigir mas capital inmovilizado y generar efectos sobre la produccion y el
empleo local. Por eso, aranceles, requisitos técnicos, escalas de compra y politicas comerciales
condicionan el resultado de la estrategia.

El principal vacio detectado es la falta de un analisis aplicado a una PyME mayorista
argentina del sector juguetero que evalte, de manera conjunta, la transicion desde un esquema
mixto hacia uno totalmente importador. Las fuentes revisadas aportan conceptos generales o
evidencia de otros sectores y paises, pero no integran en un mismo caso el costo landed, la
estacionalidad, la rotacion, el ciclo de conversion de efectivo, la seguridad de los juguetes, la
volatilidad cambiaria y una implementacién mediante lotes piloto. Esta tesina busca cubrir ese
espacio mediante una propuesta gradual, medible y adaptada a la realidad de JUGUETES S.A.

5. Hipotesis

Una transicion gradual desde el esquema mixto hacia un modelo 100 % importador
mejorara la competitividad de JUGUETES S.A., expresada en una reduccion del costo total de
abastecimiento, un aumento del margen bruto y una mayor disponibilidad de stock, sin deteriorar
su liquidez, siempre que se implemente por familias de productos, mediante lotes piloto,

controles de calidad, planificacion financiera y seguimiento periddico de indicadores.
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La hipotesis se contrastara mediante la comparacion del costo landed con los costos
relevantes de la produccion local y el analisis de la rotacidn, el margen bruto, el ciclo de
conversion de efectivo, el nivel de cumplimiento de pedidos, los faltantes de stock, la calidad y
el desempefio de los proveedores. Su aceptacion requiere que las mejoras econdmicas se
sostengan sin superar los limites de liquidez y riesgo definidos para la intervencion.

6. Objetivos de la investigacion
Objetivo general

Disefiar una propuesta de intervencion para una PyME mayorista de juguetes orientada a
la transicion desde un esquema de produccion nacional e importaciones hacia un modelo 100 %
importador, con el propdsito de mejorar su competitividad, optimizar sus costos, ordenar la
gestion de inventarios y fortalecer su liquidez operativa.

Objetivos especificos

Analizar el efecto de la apertura importadora en los costos de JUGUETES S.A.

Identificar las familias de productos con mayor potencial de importacion.

Evaluar la viabilidad operativa y financiera de la transicion hacia un modelo 100 % importador.

Elaborar un plan de implementacién y control para ejecutar gradualmente la transicion.
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7. Metodologia
Abordaje metodologico

La investigacion adopt6 un disefio exploratorio-descriptivo, no experimental y de estudio
de caso. Fue exploratoria porque profundiz6 una transicion empresarial que todavia no se
encontraba ejecutada en su totalidad, y descriptiva porque relevo el funcionamiento del esquema
mixto, los criterios de costos, las compras, los inventarios, la logistica y las finanzas de
JUGUETES S.A. No se manipularon variables: se analizaron los datos disponibles y se
construyeron escenarios de intervencion.

El abordaje fue mixto, con predominio cualitativo. El componente cualitativo se
desarrollé mediante dos entrevistas semiestructuradas: una al director de la empresa y otra a la
responsable de importaciones, seleccionados por su conocimiento directo de las decisiones
estratégicas y del proceso de comercio exterior. El componente cuantitativo consistié en analizar
la informacion disponible sobre costos, precios, margenes, ventas, niveles de stock, plazos de
reposicion y necesidades de financiamiento, complementada con ratios y analisis de sensibilidad.
La base disponible no fue completa ni homogénea para todos los productos; por ello, los
resultados numéricos se presentaron como ejemplos y escenarios de evaluacion.

Unidad de analisis y seleccion de participantes

La unidad de anélisis fue JUGUETES S.A. y, dentro de ella, los procesos relacionados
con la transicion desde el esquema mixto hacia la importacion y reventa. La seleccion de
informantes fue intencional y no probabilistica: se entrevistd al director y a la responsable de
importaciones, por tratarse de las personas con conocimiento directo de las decisiones de

abastecimiento, costos, financiamiento y comercio exterior.
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Corte temporal

El relevamiento principal tuvo un corte transversal sobre la situacion observada durante
2025 y el primer semestre de 2026, y se complementd con una proyeccion prospectiva de doce
meses para la intervencion. Las entrevistas se realizaron durante la elaboracion de la tesina. La
informacion historica disponible sobre ventas, costos y stock se utiliz6 para reconocer la
estacionalidad y formular una linea de base; cuando los datos no resultaron completos o
comparables, la limitacion se dejo expresamente indicada.
Fuentes e instrumentos

Las fuentes primarias fueron las dos entrevistas semiestructuradas y la documentacion
interna disponible. Las fuentes secundarias comprendieron normativa, estadisticas, informes
sectoriales y bibliografia académica. Se aplicod una guia de entrevista y se utilizaron, para ordenar
y analizar la informacidn, una ficha de caracterizacion de la empresa, una planilla de
comparacion entre costo local relevante y costo total de importacion, una matriz de seleccion de
familias de productos y un tablero de indicadores.
Procedimiento

El procedimiento se desarrolld en seis pasos: 1) descripcion del esquema actual a partir
de las entrevistas y los datos disponibles; 2) identificacion de los costos locales relevantes y de
los costos que permanecerian ante el abandono de la produccion; 3) relevamiento de proformas,
referencias y componentes logisticos disponibles; 4) estructuracion del costo total de importacion
y comparacion por producto o familia cuando la informacion lo permitid; 5) construccion de
escenarios base, adverso y favorable; y 6) disefo del plan de intervencion con responsables,

metas y controles.
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Tratamiento de la informacion y limitaciones

Las entrevistas se analizaron por categorias tematicas y los datos cuantitativos se trataron
mediante ratios, diferencias porcentuales y andlisis de sensibilidad. No se dispuso de informacion
completa y uniforme para calcular todos los indicadores por producto ni para verificar cada
supuesto con documentacion externa vigente. Por esa razdn, los escenarios se interpretaron como
estimaciones aplicadas al caso y no como una auditoria ni como una proyeccion de cumplimiento
asegurado. Las principales limitaciones fueron la confidencialidad de los datos empresariales, la
volatilidad del tipo de cambio y los fletes, y la posible variacién normativa durante la
implementacion.
Operacionalizacion

La operacionalizacion se organizé de acuerdo con los cuatro objetivos especificos. El
impacto de la apertura importadora se examind mediante el costo total de importacion, el costo
local relevante y el margen bruto; el potencial de cada familia se evalu6 segun rotacion,
estacionalidad, obsolescencia y nivel de servicio; la viabilidad operativa y financiera se analizo
mediante el ciclo de conversion de efectivo, la calidad, el cumplimiento de proveedores, la
exposicion cambiaria y el retorno sobre el capital empleado; y la propuesta de intervencion se
estructurdé mediante el plan de doce meses, la matriz de riesgos y el tablero de indicadores.
Cuando no existio una linea de base completa, las metas quedaron establecidas como parametros
de seguimiento para la etapa de implementacion.
Tabla 1

Operacionalizacion de variables e indicadores

V‘arlab!? / Indicador y formula Fuente, instrumento y frecuencia Paramett:o nictal
dimension del piloto
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Variable /
dimension

Indicador y formula

Fuente, instrumento y frecuencia

Parametro inicial
del piloto

Costo de
abastecimiento

Rentabilidad
comercial

Rotacion de
inventario

Capital de trabajo

Nivel de servicio

Disponibilidad

Desempeiio del
proveedor

Calidad

Exposicion
cambiaria

Obsolescencia

Retorno del capital

Ahorro = (costo local

relevante - costo total de
importacion) / costo local

relevante x 100

Margen bruto = (ventas netas -
costo de ventas) / ventas netas

x 100

Costo de ventas / inventario

promedio

Ciclo de conversion de
efectivo = dias de inventario +
dias de cobro - dias de pago

Cumplimiento de pedidos =

unidades entregadas
completas / unidades
solicitadas x 100

Cantidad de faltantes de stock

en productos criticos

Entregas completas y a tiempo

= entregas a tiempo y

completas / entregas totales x

100

Tasa de defectos = unidades

rechazadas / unidades
recibidas x 100

Cobertura = monto en dodlares
cubierto / obligacion neta en

dolares x 100

Inventario sin movimiento o
lento / inventario total x 100

Retorno sobre el capital

empleado = resultado

Costos de produccion, proformas, flete,
seguro, Ventanilla Unica de Comercio
Exterior, despacho y planilla de costo
total de importacion. Frecuencia: por
cotizacion y mensual.

Sistema de gestion, libro de ventas,
listas de precios y estado de resultados.
Frecuencia: mensual.

Sistema de gestion o registro de
inventario y planilla de stock.
Frecuencia: mensual y anualizada.

Contabilidad, cuentas corrientes, bancos
y flujo de fondos. Frecuencia: Mensual.

Pedidos, remitos y reportes de ventas.
Frecuencia: Mensual y en picos.

Sistema de gestion, ventas y reclamos.
Frecuencia: semanal en picos.

Ordenes de compra, seguimiento y
recepcion. Frecuencia: Por embarque.

Actas de recepcion, ensayos y reclamos.
Frecuencia: Por lote.

Contratos, bancos y tipo de cambio de
referencia del Banco Central
(Comunicacion A 3500). Frecuencia:
por compra.

Antigiiedad de stock por producto.
Frecuencia: trimestral.

Estados contables y presupuesto.

operativo / capital empleado X Frecuencia: trimestral.

100

Ahorro igual o
superior al 15 %
como referencia
inicial.

Mejora respecto de
la linea de base.

Mejora respecto de
la linea de base y sin
acumulacion.

Reduccién
progresiva respecto
de la linea de base.

Cumplimiento igual
o superior al 95 %
como referencia
inicial.
Disminucioén de
faltantes en
productos criticos.

Cumplimiento igual
o superior al 90 %
como referencia
inicial.

Dentro del limite de
aceptacion aprobado
para el lote.

Segun la politica
aprobada por la
direccion.

Reducciodn respecto
de la linea de base.

Retorno positivo y
superior al costo de
capital estimado.

Nota. Elaboracion propia. Los parametros son referencias iniciales para el piloto y deberan

validarse con la linea de base y la aprobacion de la direccion. Fuentes internas: ventas y costos

por producto, 6rdenes de compra, facturas, inventarios, cuentas corrientes, estados contables,

proformas, documentos de embarque, registros de recepcion y reclamos. Fuentes externas:

Agencia de Recaudacion y Control Aduanero, Ventanilla Unica de Comercio Exterior, Banco

Central de la Republica Argentina, Instituto Nacional de Estadistica y Censos, Secretaria de
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Industria y Comercio, Instituto Nacional de Tecnologia Industrial, CAmara Argentina de la
Industria del Juguete y Camara de Comercio Internacional.
Guia de entrevista semiestructurada aplicada
1. {Qué proporcion actual del surtido y de las ventas corresponde a fabricacion local y a
productos importados?
2. {Qué componentes se incluyen hoy al comparar el costo local con el costo de
importacion?
3. (Qué familias presentan mayor margen, rotacion y previsibilidad de demanda?
4. ;Cudles son los principales picos estacionales y con cudnta anticipacion se planifican
las compras?
5. ({Qué plazos reales de reposicion y qué demoras se registraron en las importaciones
anteriores?
6. (Como se seleccionan y evaluan proveedores, muestras, certificados y condiciones
comerciales?
7. {Qué fuentes de financiamiento y mecanismos de proteccion cambiaria estan
disponibles?
8. (Qué controles de calidad, rotulado, seguridad y trazabilidad se aplican actualmente?
9. ({Qué costos fijos, activos, existencias 0 compromisos permanecerian si se abandona la
produccion?
10. ;Qué indicadores utiliza hoy la direccién y qué resultado minimo exigiria para

aprobar el cambio?
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Analisis de resultados

Las entrevistas realizadas al director y a la responsable de importaciones permitieron
analizar la transicion desde dos perspectivas complementarias: la decision estratégica y
financiera, y la operatoria concreta del comercio exterior. El relevamiento mostr6 que el cambio
no puede resolverse mediante la comparacion aislada entre el precio internacional y el costo
contable de fabricacion, sino que exige considerar costos evitables, flete, tributos, financiamiento,
minimos de compra, calidad, plazos e inventario en transito.

Del analisis cualitativo surgi6 que la principal oportunidad del modelo importador se
relaciona con la ampliacion del surtido y la posibilidad de reducir el costo de abastecimiento. Sin
embargo, esa ventaja puede disminuir por el volumen de los productos, los minimos de compra,
los plazos de reposicion, el costo financiero y el riesgo de acumulacion de mercaderia de baja
rotacion.

También se identifico la necesidad de integrar en una misma herramienta el costo total de
importacion, el margen, la rotacion, los faltantes de stock y el cumplimiento de los proveedores.
La informacién necesaria existia de manera parcial o dispersa, lo que dificultaba comparar en
forma homogénea la fabricacién local con la importacion.

No se dispuso de una base completa y uniforme de costos por producto, proformas
vigentes para todas las familias ni una serie historica suficiente para calcular con precision todos
los indicadores. Por esa razon, la tabla siguiente presenta escenarios ilustrativos destinados a
evaluar sensibilidad y orientar la decision; no representa resultados auditados ni generalizables.

Los escenarios se construyeron mediante un indice de costos y variaciones del tipo de

cambio y del flete, manteniendo constantes los demds supuestos. Su finalidad fue mostrar como
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puede cambiar la conveniencia econdmica ante condiciones favorables o adversas y definir
criterios para avanzar, corregir o detener la intervencion.

Tabla 2

Escenarios ilustrativos de sensibilidad economica

Escenario Supuestos de sensibilidad Resultado ilustrativo Criterio de decisién
Tipo de cambio y flete Avanzar con lote piloto si el
Base presupuestados; arancel e Ahorro estimado del 18 % ahorro cubre los costos de
intervenciones segin NCM; plazo de  respecto del indice local.  transicion y no compromete la
reposicion esperado. liquidez.

Reducir el lote, renegociar o
Ahorro estimado del 12 % postergar la compra si el ahorro
respecto del indice local.  queda por debajo del minimo
aprobado.

Tipo de cambio 15 % superior, flete
Adverso 20 % superior y posibilidad de
demora.

Aumentar el volumen solo
después de validar demanda,
calidad y rotacion.

Tipo de cambio y flete 10 % inferiores
Favorable al escenario base, sin demoras
relevantes.

Ahorro estimado del 22 %
respecto del indice local.

Nota. Elaboracion propia.

El andlisis se estructurd por familia y por producto cuando la informacion lo permitio.
Los articulos voluminosos pueden perder ventaja por el flete, mientras que los productos de
moda o licencia presentan un mayor riesgo de obsolescencia. No se obtuvo evidencia suficiente
para afirmar que todas las familias resulten convenientes bajo un esquema importador; por ese
motivo, el promedio general no reemplaza la evaluacion individual.

A partir del andlisis se establecié que la transicion solo resultaria viable cuando el costo
total de importacion fuera inferior al costo local relevante, el flujo de fondos mantuviera una
liquidez minima, la documentacion de seguridad estuviera completa y el lote piloto alcanzara los
objetivos de margen, calidad, rotacion y nivel de servicio.

Sintesis comparada de las entrevistas

Las entrevistas al director y a la responsable de importaciones aportaron perspectivas

complementarias. La primera se concentr6 en la competitividad, la rentabilidad, el uso del capital

y la continuidad del negocio; la segunda permiti6 precisar los efectos operativos de la apertura
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importadora, los plazos de compra, la documentacion y los riesgos vinculados con proveedores,

logistica y calidad. La sintesis siguiente no reproduce citas textuales, sino que ordena los

principales contenidos relevados por tema.

Tabla 3

Sintesis comparada de las entrevistas

. Responsable de .
Tema Director ~esp . Lectura integrada
importaciones
La fabricacion local perdié El acceso a mayor variedad y ~ La transicion surge como
e ventaja relativa en diversas mejores escalas internacionales respuesta competitiva, pero debe
Competitividad |, . . . . . o
lineas y obliga a revisar la ampli6 las alternativas de validarse por familia y no de
asignacion de recursos. abastecimiento. manera automatica.
. . El precio del proveedor no .
La decision debe considerar el P El indicador central es la
) refleja por si solo el costo .
ahorro real, los costos fijos comparacion entre el costo local
Costos . final; deben sumarse flete,
remanentes y la necesidad de . relevante y el costo total de
) . tributos, despacho, segurosy . .
capital de trabajo. S importacion.
financiacion.
La eliminacién del SIRA y la
Las restricciones anteriores ~ modificacion del acceso a s
. . SR La apertura redujo fricciones y
dificultaban planificar pagos al exterior simplificaron .
SIRA y pagos . . . costos financieros, pero no
compras y sostener precios de la operatoria, aunque subsisten .. ., . L
L .. elimind el riesgo cambiario.
reposicion. requisitos documentales y
cambiarios.
La empresa necesita evitar Los minimos de compra y los ., .
. . . La rotacion, la obsolescencia y el
. que el ahorro unitario quede  plazos de reposicion obligan a . .
Inventarios . e . .. - cumplimiento de pedidos deben
inmovilizado en mercaderia  anticipar campaifias y .
. ., . evaluarse junto con el margen.
de baja rotacion. establecer stock de seguridad.
. . Las muestras, ensayos . .
. La reputacion comercial no . ’ YOS, El lote piloto funciona como
Calidad y . certificados, rotulado y .
. debe deteriorarse por una o . barrera de control previa a la
cumplimiento ., trazabilidad deben validarse .
reduccion de costos. compra masiva.
antes de escalar.
La operatoria requiere .
T La recomendacion es avanzar
La direccion prioriza una proveedores homologados, .
., . . por etapas, con criterios de
Implementacion  transicion gradual que no documentacion completa y

comprometa la liquidez.

coordinacion con despachante
y operador logistico.

aprobacion y detencion
definidos.

Nota. Elaboracion propia.

La coincidencia principal entre ambos entrevistados fue que la conveniencia del modelo

importador depende de integrar decisiones comerciales, financieras y logisticas. Como no se

encontraron registros completos para convertir todas las respuestas en indicadores historicos por
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producto, las entrevistas se utilizaron para construir categorias de analisis, seleccionar variables

criticas y definir la informacion que deberd completarse durante la implementacion.

Trazabilidad entre objetivos, evidencia y resultados

Para asegurar la coherencia interna de la tesina se relacionaron los cuatro objetivos

especificos con las fuentes utilizadas, los resultados alcanzados y las limitaciones observadas.

Esta trazabilidad permite distinguir lo efectivamente relevado de aquello que debera verificarse

durante el piloto.

Tabla 4

Trazabilidad entre objetivos, evidencia y resultados

Objetivo especifico

Evidencia utilizada

Resultado alcanzado

Limitacion

1. Analizar el efecto de
la apertura importadora
en los costos.

2. Identificar las familias
con mayor potencial de
importacion.

3. Evaluar la viabilidad
operativa y financiera.

4. Elaborar un plan de
implementacion y
control.

Entrevistas; normativa sobre
SIRA/SEDI y pagos;

componentes del costo local y

costo total de importacion;
referencias de flete y tributos.

Ventas, rotacion,
estacionalidad, volumen,
riesgo de obsolescencia,
minimos de compra y
requisitos de seguridad.

Flujo de fondos, capital de
trabajo, plazo de reposicion,
calidad, cumplimiento de

pedidos, exposicion cambiaria,

costos remanentes y retorno
sobre el capital empleado.

Entrevistas, bibliografia,

matriz de riesgos, plan de doce

meses, responsables,
entregables y tablero de
control.

Se identificaron indicios de
una mejora relativa de la
importacion y la necesidad
de comparar costos
completos, no solo precios
de compra.

Se establecio una matriz
multicriterio que asigna
prioridad a las familias de
mayor rotaciéon, menor
volumen y demanda mas
previsible.

La viabilidad queda
condicionada a la liquidez,
el ahorro neto, el
cumplimiento documental y
el resultado del lote piloto.

Se formul6 una
implementacion gradual con
puntos de aprobacion,
revision y detencion.

No se obtuvo una base
uniforme para todas las
familias; los porcentajes se
presentan como escenarios.

La seleccion final exige
datos actualizados por
producto y cotizaciones
vigentes.

No se calcul6 un valor
unico generalizable porque
la conveniencia cambia por
familia y escenario.

La propuesta debera
ajustarse con informacion
real de la primera compra
piloto.

Nota. Elaboracién propia.

La matriz muestra que los objetivos no se desarrollaron como compartimentos aislados.

El analisis de costos alimento la seleccion de familias; esta seleccion condiciond la evaluacion

financiera; y ambas etapas sirvieron de base para disefar el plan de intervencion. De esta forma,
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la propuesta final deriva de la evidencia disponible y no de una recomendacion general a favor
de importar.
Ejemplo ilustrativo de comparacion fabricar/importar

Con el fin de mostrar el procedimiento sin revelar informacion confidencial, se elabord
un ejemplo expresado mediante un indice base. Se asign6 el valor 100 al costo local relevante de
una unidad. Los valores no corresponden a un producto real de JUGUETES S.A.; su funcion es
demostrar como debe estructurarse la comparacion y qué conceptos no pueden omitirse.
Tabla §

Comparacion ilustrativa entre fabricacion local e importacion

Alternativa Componente indice Criterio de inclusion
Fabricacion local Materiales directos 52 Costo evitable asociado a la unidad.
Fabricacion local Mano de obra directa 23 Costo laboral directamente atribuible.
Fabricacion local ~Costos variables de fabricacion 15 Engrgla, consumibles, mermas y otros costos

variables.
L, . . Solo la porcion que desaparece si se deja de
Fabricacion local  Costos fijos evitables 10 .
producir.
Costo local relevante 100 Base de comparacion.
Importacion Precio de compra del proveedor 50 Pr,e c1o unitario segiin proformay cantidad
minima.
Importacion Flete y seguro internacional 8 Asignado por peso, volumen o valor.
Importacion Tributos y costos no recuperables 11 Seglin NCM, origen y normativa vigente.
. (o . h jar el i ibl
Importacion Despacho, logistica local y depdsito 5 Gastos hasta dejar el producto disponible para
la venta.
Importacion COStO. ﬁpancwro y exposicion 5 Anticipos, plazo hasta la venta y cobertura.
cambiaria
Importacion Engayos, documentacién y control de 3 Prorrateo de costos por lote.
calidad
Costo total de importacion estimado 82 Suma de todos los componentes importados.

Nota. Elaboracién propia.

Abhorro unitario estimado = (100 - 82) / 100 x 100 = 18 %.

El ahorro del 18 % no constituye por si solo una decision definitiva. Deben cuantificarse
por separado los costos de transicion, las existencias remanentes, la posible venta de activos y los

costos fijos que continten después del cambio. Si esos conceptos consumen el beneficio
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esperado, la empresa deberd mantener el esquema mixto, renegociar la compra o seleccionar otra
familia. La comparacion correcta se basa en costos relevantes e incrementales y no en la
totalidad de los costos contables historicos.
Matriz para seleccionar familias de productos

La transicion no debe comenzar con todo el catalogo. Se propone calificar cada familia
de uno a cinco y ponderar los criterios segun su importancia. El puntaje final permite ordenar los
pilotos, aunque no reemplaza la revision documental ni la aprobacion de la direccion.
Tabla 6

Criterios y ponderaciones para seleccionar familias de productos

Criterio Ponderacion Escala de evaluacion Fuente
Ventaja de costo total 30 % 1: sin ahorro; 3: ahorro moderado; 5: ahorro Costeo local y planilla de
de importacion ’ superior al minimo exigido. importacion.

Rotacion histérica 25 % 1: baja; 3: media; 5: alta y estable. Yentas y registro de
mnventario.

Previsibilidad 1: demanda incierta; 3: estacional conocida; 5: Historial mensual y

. 15 % - .

estacional demanda previsible y programable. entrevistas.

Riesgo de . 15 % 1: muy alto; 3: medio; 5: bajo. Antlguedad de stock y

obsolescencia ciclo comercial.

Relacion o 1: muy voluminoso; 3: medio; 5: compactoy  Peso, cubicaje y

10 % . N

volumen/valor de alto valor relativo. cotizacion de flete.

Complejidad de 50 1: alta complejidad; 3: media; 5: Certificados, ensayos y

cumplimiento ’ documentacion simple y disponible. normativa.

Nota. Elaboracion propia.
Puntaje ponderado = suma de (calificacion de cada criterio x ponderacion).

Tabla 7

Interpretacion del puntaje de seleccion

Puntaje final Clasificacion Decision sugerida
4,00 a 5,00 Prioridad alta Avanzar a cotizacion final y lote piloto.
3,20 a 3,99 Prioridad media Revisar precio, minimo, flete o riesgo antes de avanzar.
Menor a 3,20 Prioridad baja Mantener fabricacion/compra local o postergar.

Nota. Elaboracion propia.
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Por ejemplo, los articulos compactos, de demanda repetitiva y baja obsolescencia podrian
obtener prioridad frente a productos voluminosos, de moda o con minimos elevados. No se contd
con informacioén completa para asignar un puntaje definitivo a todo el catdlogo; la matriz queda
preparada para aplicarse a los 10 a 15 productos del piloto.

Punto de equilibrio y analisis de sensibilidad

El costo total de importacion puede variar entre la cotizacion y la nacionalizacion. Para
evitar decisiones basadas en un unico valor, se propone definir un costo maximo admisible y
evaluar la sensibilidad ante cambios en las variables criticas.

Costo total de importacion maximo admisible = costo local relevante x (1 - ahorro
minimo requerido).

Si el costo local relevante tiene un indice de 100 y la direccion adopta, para el piloto, un
ahorro minimo de referencia del 15 %, el costo total de importacion maximo admisible sera 85.
Este porcentaje es un parametro inicial y debera confirmarse con la linea de base real. Una
estimacion superior no deberia aprobarse sin una justificacion adicional basada en variedad,
servicio, capacidad comercial o reduccion de riesgo.

Tabla 8

Sensibilidad del ahorro frente al costo total de importacion

Costo total de Ahorro frente a Evaluacién Accién
importacion (indice) 100

73 22 % Alta Avanzar, suj.e:to a calidad, liquidez y
documentacion.

82 18 % Aceptable Ejecutar lote piloto y controlar desvios.

35 15 % Limite Avar.lz.ar solo si la rotacion y el margen son
previsibles.

39 1% Insuficiente Renegociar precio, flete, cantidad o condiciones
de pago.

95 59, No conveniente Mantener alternativa local o postergar la

importacion.

Nota. Elaboracion propia.
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Sensibilidad de las variables criticas
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Variable Efecto economico

Respuesta de gestion

Aumenta el costo en moneda local y

Tipo de cambio .
puede erosionar margen.

Afecta mas a articulos voluminosos o de

Flete y cubicaje bajo valor unitario.

Plazo de reposicion riesgo de faltante de stock.

Cantidad minima .
Ccosto unitario.

Fallas de calidad .
comercial.

Prolonga la inmovilizacion y aumenta el
Puede generar sobrestock aun con bajo

Genera devoluciones, descuentos y dafio

Cobertura parcial, compras escalonadas y precio de
reposicion.

Consolidacion, revision de embalaje y seleccion de
familias compactas.

Ventanas de compra, stock de seguridad y
seguimiento de embarques.

Lote piloto, negociacion o consolidacion de
referencias.

Muestras, criterios de aceptacion, ensayos y
clausulas de reposicion.

Nota. Elaboracion propia.

La sensibilidad permite establecer un criterio previo de detencion. Si una variacion de

tipo de cambio, flete o plazo lleva el costo por encima del méximo admisible o compromete la

liquidez minima, la orden debera reducirse, renegociarse o postergarse. Esta regla evita continuar

una operacion Gnicamente porque ya se incurrio en costos preliminares.

Tablero de control y circuito de decisiones

La implementacion requiere un tablero breve que vincule cada indicador con un

responsable y una accion. El objetivo no es acumular informacion, sino detectar desvios a tiempo

y documentar las decisiones adoptadas.
Tabla 10

Tablero de control de la transicion

Indicador Frecuencia / responsable

Umbral inicial

Accion ante desvio

Por cotizacion / Contabilidad
y Compras

Ahorro de importacion
frente al costo local

Margen bruto por
familia

Mensual / Comercial y
Contabilidad

Rotacion y meses de
inventario

Mensual / Compras y
Deposito

Igual o mayor al 15 %.

Rotacion cercana a la meta
y sin acumulacion.

Recalcular, renegociar o
detener la compra.

Mejora compatible con la  Revisar precio, surtido o costo
meta del piloto.

de reposicion.
Frenar la reposicion,

promover la venta o liquidar
articulos de baja rotacion.
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Indicador Frecuencia / responsable Umbral inicial Accién ante desvio

Cumplimiento igual o Reponer, priorizar los

Cumplimiento de Semanal en picos / Ventasy  superior al 95 % y roductos princinales o aiustar
pedidos y faltantes Logistica disminucién de faltantes  © prineip J
criticos el stock de seguridad.

Cumplimiento igual o
superior al 90 % y demora
dentro del margen
previsto.

Reclamar, activar proveedor
alternativo o ampliar
anticipacion.

Entregas completas y

. Por embarque / Importaciones
plazo de reposicion

Retener lote, reclamar

Fallas menores o iguales . .
reposicion y revisar

Defectos y devoluciones Por lote / Calidad y Comercial al 1.5 %
,D /0.

homologacion.
Liquidez y ciclo de . Caja positiva y reduccion  Reducir orden, modificar
. . Mensual / Finanzas . . .o o
conversion de efectivo progresiva del ciclo. financiacion o diferir compra.
. .. . Dentro del limite aprobado Cubrir, escalonar pagos o
Exposicion cambiaria Semanal / Finanzas

por direccion. revisar lista de precios.

Nota. Elaboracién propia.

El circuito propuesto contempla una reunidén operativa mensual y una revision estratégica
trimestral. En la reunion mensual se actualizan costos, inventario, ventas, calidad y embarques;
cada desvio debe quedar asociado a una accidn, un responsable y una fecha. En la revision
trimestral, la direccion decide qué familias escalar, mantener, corregir o abandonar.

El tablero también funciona como evidencia para evaluar el objetivo general. La
transicion solo puede considerarse exitosa cuando la reduccion de costos se convierte en margen
y liquidez, sin deteriorar la disponibilidad ni la calidad. Por ello, ninguna métrica debe analizarse
de forma aislada: un ahorro unitario acompafiado de baja rotacion o de fallas recurrentes no
representa una mejora sostenible.

Propuesta de intervencion
Busqueda y seleccion de proveedores

Identificar alternativas de abastecimiento por familia y solicitar proformas comparables,

muestras y certificados. Antes de aprobar un proveedor se revisaran su capacidad de

cumplimiento, los antecedentes comerciales, la documentacion de seguridad y los resultados de
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las muestras. Las auditorias o inspecciones adicionales se reservaran para operaciones cuyo
volumen o nivel de riesgo las justifique.
Contratos e Incoterms

Seleccionar el Incoterm de acuerdo con el modo de transporte y el nivel de control
requerido. Para cargas contenerizadas se evaluara FCA (entrega al transportista); FOB (libre a
bordo) y CIF (costo, seguro y flete) se reservaran para operaciones maritimas cuando resulten
adecuados conforme a Incoterms® 2020. Las cldusulas deberan precisar calidad, reposicion por
defectos, plazos, documentacion, penalidades, moneda, solucion de controversias y
responsabilidades por costos y riesgos.
Cumplimiento normativo y seguridad

Verificar antes de cada compra el Reglamento Técnico vigente, la posicion arancelaria y
el procedimiento de evaluacion de la conformidad. Preparar la Declaracion Jurada de
Conformidad, certificados o ensayos respaldatorios, marcado, rotulado, advertencias de edad,
trazabilidad y documentacion técnica. La referencia principal serd la Resolucion 313/2025 y sus
normas complementarias, junto con la consulta en la Ventanilla Unica de Comercio Exterior y el
Instituto Nacional de Tecnologia Industrial.
Financiamiento

Evaluar capital propio, prefinanciacion de importaciones, crédito bancario, descuento de
documentos y cartas de crédito cuando el monto y el proveedor lo justifiquen. Los plazos
deberan compararse con el ciclo de cobro local y con el costo financiero total. Se establecera una

liquidez minima para impedir que el anticipo de compras comprometa pagos operativos.
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Cobertura cambiaria y politica de precios

La cobertura cambiaria se definira segiin el monto, el plazo y el riesgo de cada operacion,
sin establecer un porcentaje fijo para todas las compras. Los precios se revisaran a partir del
costo de reposicion y de margenes minimos aprobados por la direccion. Las promociones se
concentraran en los picos de demanda y en la salida ordenada de articulos de baja rotacion.
Logistica y distribucion

En la etapa piloto se utilizaran cargas consolidadas cuando resulten convenientes, seguro
de transporte y coordinacion anticipada de la recepcion. La contratacion de operadores logisticos
especializados o sistemas de deposito se evaluara solo si el volumen, el ahorro y el nivel de
servicio justifican el costo.
Sistemas y datos

Utilizar el sistema de gestion existente o, en una primera etapa, planillas integradas para
el costo total de importacion, el control documental, los inventarios y el seguimiento de
embarques. La incorporacion de modulos especificos o servicios logisticos adicionales se
realizara unicamente si el volumen y el beneficio esperado justifican su costo.
Politica comercial y surtido

El surtido se revisara por familia, rango de edad, precio, margen y rotacion. La empresa
debera mantener los articulos principales, reducir la reposicion de productos lentos y realizar una
revision semestral del catalogo con informacion de ventas e inventarios.
Costos y efectos de la transicion

Antes de abandonar la fabricacion deberan relevarse maquinas, moldes, materias primas,
productos en proceso, contratos, tareas del personal y costos fijos que permanecerian. La

valuacion incluiréd posibles ingresos por venta de activos, pérdidas por liquidacion de existencias,
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capacitacion, adecuacion del deposito y obligaciones laborales si correspondieran. Estos
importes formaran parte de la comparacion econdémica y no se compensaran automaticamente
con el ahorro estimado de compra.

Plan de implementacion (12 meses)

El plan de implementacion se organiza en seis fases. Meses 1 y 2: diagndstico del
esquema actual, depuracion de costos, analisis de activos y seleccion de 10 a 15 productos piloto;
entregables: linea de base, matriz fabricar/importar y presupuesto de transicion; responsables:
Direccién, Contabilidad y Compras. Meses 3 y 4: busqueda y evaluacion de proveedores,
muestras, ensayos y revision documental; entregables: lista de proveedores aprobados, criterios
de calidad y cotizaciones comparables; responsables: Compras, Calidad y despachante. Meses 5
y 6: definicion del Incoterm, costo total de importacion, financiamiento y reserva logistica;
entregables: proformas validadas, flujo de fondos y plan de carga; responsables: Finanzas,
Compras y Logistica. Meses 7 y 8: embarque, seguimiento, nacionalizacion, recepcion y alta de
productos; entregables: documentos de embarque, despacho, costo definitivo y control de calidad,
responsables: Logistica, Finanzas y Comercial. Meses 9 y 10: venta piloto y seguimiento
semanal de margen, rotacion, cumplimiento de pedidos, faltantes y reclamos; entregable: informe
de desempeiio; responsables: Comercial y Finanzas. Meses 11 y 12: evaluacion integral y
decision de ampliar, corregir o detener la transicion; entregables: informe final, plan del segundo
afio y contratos ajustados; responsables: Direccion, Compras y Finanzas.

Gestion de riesgos y mitigaciones

La gestion de riesgos se apoyara en la matriz siguiente. Los valores de probabilidad e

impacto son cualitativos y los indicadores de alerta deberan compararse con el presupuesto y los

limites aprobados para cada lote. El objetivo es detectar desvios en el tipo de cambio, el flete, los
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plazos, la calidad, la demanda, la liquidez y el cumplimiento del proveedor antes de aumentar el

volumen de compra.

Tabla 11

Matriz de riesgos y medidas de mitigacion

Probabilidad /

Riesgo . Mitigacion Indicador de alerta y fuente
impacto
Desvio relevante respecto del
Compras escalonadas, cobertura presupuesto o exposicion superior al
Tipo de cambio Alta / Alta parcial y precios basados en el costo  limite aprobado. Fuente: Banco
de reposicion. Central de la Republica Argentina y
tesoreria.
Cotizaciones comparables, margen de Flete o plazo superior al presupuesto
Flete y demoras Media / Alta tiempo, seguimiento y alternativas del lote. Fuente: operador logistico y
logisticas. documentos de embarque.
Defectos superiores al limite
. Muestras, ensayos, declaracion jurada aprobado o documentacion
Calidad y . . ., . o
seguridad Media / Alta de conformidad, recepcion por lote y  incompleta. Fuente: Instituto
trazabilidad. Nacional de Tecnologia Industrial,
normativa y registros de calidad.
Pilotos, pronoéstico de ventas, compras Caida del cumplimiento de pedidos
Demanda y . f o ; . S
. Media / Alta por periodos y liquidacion de articulos o aumento del stock sin movimiento.
obsolescencia . .
lentos. Fuente: ventas e inventarios.
Flujo de fondos, limites de compray  Caja proyectada por debajo del
Liquidez Media / Alta financiamiento coherente con los minimo definido. Fuente:
cobros. contabilidad y bancos.
Homologacién v proveedor Incumplimiento reiterado de plazo,
Proveedor Media / Media & yp cantidad o calidad. Fuente: compras

alternativo.

y recepcion.

Nota. Elaboracién propia.

Evaluacion econémico-financiera de la propuesta

La informacién disponible no permitié calcular una proyeccion Unica y verificable para el

primer afio. Por ese motivo, la evaluacién economico-financiera se estructuro a partir de los

componentes que deberan cuantificarse en cada lote: inversion inicial, costos de transicion,

beneficio operativo, capital de trabajo y riesgos. El ejemplo de indice base presentado en el

analisis muestra un ahorro ilustrativo del 18 %, pero no constituye un resultado comprobado de

la empresa. La decision final deberd basarse en cotizaciones vigentes, costos locales depurados,

flujo de fondos y desempeio efectivo del lote piloto.



39

Componentes de la evaluacion
Tabla 12

Componentes de la evaluacion economico-financiera

Componente Conceptos a cuantificar Fuente

Muestras, ensayos, certificaciones, despachante, logistica

Inversion inicial . . . o . =
piloto, herramienta informatica o planillas y capacitacion

Cotizaciones y presupuesto.
Liquidacion de stock, adecuacion o venta de activos, costos

Costo de transicion fijos remanentes y obligaciones laborales si
correspondieran

Contabilidad, inventario y
Recursos Humanos.

Ahorro de costo relevante, margen incremental, reduccion

Beneficio operativo de fallas y mejora de disponibilidad

Costeo, ventas y calidad.

Anticipos, inventario en transito, dias de stock, cobros, Flujo de fondos y cuentas

Capital de trabajo . )
pagos y financiacion corrientes.

Flujo operativo sostenible, costo total de importacion
Criterio final inferior al costo local relevante y cumplimiento de los
indicadores del piloto.

Tablero y evaluacion de la
Direccion.

Nota. Elaboracion propia.

El criterio de aceptacion serd que el beneficio incremental acumulado supere los costos
de implementacion y transicion, que el flujo de fondos permanezca positivo dentro del limite de
liquidez definido y que los riesgos de calidad, regulacion y abastecimiento se mantengan dentro
de los niveles aprobados por la direccion. Esta evaluacion debera efectuarse por familia y no
mediante un promedio general del catalogo.

8. Recomendacion final

Como recomendacion final, se propone que JUGUETES S.A. no abandone de manera
inmediata toda la produccion local, sino que avance por familias seleccionadas, mediante lotes
piloto y criterios de aprobacion previamente definidos. Cada ampliacion del modelo importador
deberia condicionarse a que el costo total, el margen, la rotacion, la calidad, el cumplimiento de
proveedores y el efecto sobre la caja alcancen los resultados esperados. Cuando esos parametros
no se cumplan, la empresa debera corregir, postergar o detener la sustitucion antes de

comprometer su continuidad operativa.
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La investigacion permitié concluir que la transicion hacia un modelo de importacion y
reventa puede resultar financiera y operativamente conveniente siempre que se apoye en una
gestion profesional de compras, logistica, calidad, financiamiento y control. La propuesta puede
mejorar la competitividad en precios, ampliar la variedad y reducir la inversion productiva, pero
no elimina los riesgos cambiarios, regulatorios, logisticos ni de obsolescencia. El plan de doce
meses, los lotes piloto y el tablero de indicadores ofrecen una forma gradual y verificable de
implementar la decision y corregir desvios antes de escalar.

En relacion con los objetivos especificos, el trabajo permitio analizar el efecto de la
apertura importadora sobre la estructura de costos, identificar criterios para seleccionar las
familias con mayor potencial, evaluar la viabilidad operativa y financiera del cambio y elaborar
un plan de implementacion y control. La recomendacion de abandonar la produccion no deberia
adoptarse si el ahorro estimado no absorbe los costos fijos remanentes y los costos de transicion,
si el financiamiento deteriora la caja o si el lote piloto no cumple las condiciones de calidad y
servicio.

No se obtuvo evidencia suficiente para recomendar el abandono inmediato y total de la
produccion local. Los escenarios se construyeron con la informacion disponible y supuestos de
sensibilidad, pero no con una base completa y uniforme para todos los productos. En
consecuencia, los resultados deben interpretarse como una evaluacion preliminar que debera
validarse mediante un lote piloto con costos, calidad, rotacion y flujo de fondos documentados.
Con esa evidencia, la direccion podra decidir si corresponde avanzar hacia el modelo 100 %
importador, mantener un esquema mixto o conservar determinadas lineas de fabricacion local.

El principal aporte de la tesina consistio en convertir una decision estratégica amplia en

un proceso controlable. La comparacion de costos, la seleccion de productos, la planificacion
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financiera y el seguimiento mediante indicadores permiten evaluar la transicion antes de
comprometer recursos en gran escala. De este modo, el trabajo combind los aportes de la
logistica y la administracion de la cadena de suministro con herramientas contables y financieras
propias de la profesion, y formuld una intervencion aplicable a la realidad de una PyME

argentina.
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Anexos
Anexo A
Documentacion minima requerida para la etapa de implementacion
Ventas mensuales y unidades por producto o familia durante 2025 y el primer semestre de
2026.
Costo de produccion local separado en materiales, mano de obra, gastos variables y costos
fijos evitables e inevitables.
Inventario inicial, final y antigiiedad de stock; faltantes y devoluciones.
Proformas de proveedores, Incoterm, cantidad minima, moneda y forma de pago.
Cotizaciones de flete, seguro, despachante, ensayos, certificaciones y transporte local.
Cuentas por cobrar, cuentas por pagar, saldos bancarios y financiamiento disponible.
Detalle de maquinas, moldes, materias primas, personal y compromisos vinculados con la

produccion.
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Estructura de la planilla de costo total de importacion

Tabla 13

Estructura de la planilla de costo total de importacion

Concepto Base documental Asignacion
Precio de compra Proforma o factura del proveedor Por producto o unidad.
Flete y seguro internacional  Cotizacién y pdliza Por peso, volumen o valor
Derechos, tasas e Posicion arancelaria, Ventanilla Unica de Comercio , .., .
. ; . Segun posicion arancelaria
intervenciones Exterior y despacho.

Gastos de origen y destino ~ Operador logistico, terminal y depo6sito

Despachante, transporte y

Facturas y cotizaciones
ensayos
Costo financiero Anticipos, plazo y tasa

Costo total de importacion

o Suma total / unidades utilizables
unitario

Por lote y prorrateo
Por lote o familia
Por dias de inmovilizacion

Resultado final

Nota. Elaboracion propia.
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