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SAPITULO I




Dada la condicidn perecedors de los seres humanos, las creaciones de los -
mismos no escapen a esta propiedad. De abf que, ds todos los Ddienss aplicados &
una enpress ol mfs valieso sea el tismpo. El empresario durante su gestidn gas-
ta tiempo, y éste os un dssenbolse que por su importancia preocupa constantew
ments su minimizacién. Exvederse on el $iempo pare tomar una decisién pueds ser
un oosto comparable a un gaste superfluo en el mejor de los oasos y, en el peor
podrd insumir el capital neto de 1la empresa.,-

las téonicss analfticns contadles y administrativas tienen por edjete la
aceleracidn de la informmoidén d4sioa pare elaborey deoisiones acertadas en seg-
mentos de tiempo que tiendsn a ser cada ves menores. La evolucién de esas téo-
nicas es prusba avidente de esa tendsncis. En las sooiedades complejas la ine
dustria y el comereio insumen la actividad soondmica de los individuos que las
componsn. lLa antigua "Mﬂa doble” si bien conceptualmente no ha sido ocontro-
vertida a wedida que se produjo el avance de la cienscia administrative, en su
manifestacién primaris -ls contabilidad genexyale ha cafdo en mengus 00omo herre~
mienta efioas de conirol pare la ecxmpress de hoy, debide a su empleo de métodos
simplistass

1) Registracidn de ingresos y egresos

2) Registrecidén ds oxrédites y deudas

3) Inventario anual, generalmente oaloulado empleando el método de re-

cuento fisieo

4) Determinsaidu amal del resultado global de todos los negooios

Este método contadble no satisface la necesidad de concoer los resultados
de distintas asctividades opoudu simltimamm. Ds ahf que se haya pasado a
otro sistema que pueds myoniom los umlm por produotos, oconceide con




1) Utilisacién del inventario permanente.

2) Acoplamiento dsl plan de ouentas de costo al plan de cuentas genoul;

3) wuun interna do los desembolses originades por el proceso
produotive '(muarh las materias primas en prodnoto fimal)
¥ por el procese ds comercialiseoién, a fin de conooer los resulte-
dos por productos. |

En la oldsioca oontadilidad industrial histérieca los desemdolsos se agru~
pan en dos grandes sectores: fabriosacidn y comercialigacién. los cusdros ds re-
sultados mestren en dos rubres el aumento o dismimoidn de la riquesa empresa-
rias ol resultado bruto marece el lfmite de la operatoria industrial mientres
que el roauliadn neto o8 ol testigo de la condnooién comeroial.-

La introducoién ds gentros de costos, en ol plan ds cuentas, que & modo
de dopartanentos estanoos van soumilando los distintos gastos inocurridos, perw
mite el comooimiente del ocosto total do esas unidades de acumlaoidn de gastos.
Ademis anslfticamente pusde conoosrse, en el aspesto industrial, la oomposicién
de las ercgeciones, agrupadas de acuerdo a las siguientes férmulass

materias primss directas + mano de obre direota = costo primo
costo primo + gastos 4e fabhrioacién = costo de fabricacidn

En lo que atalle a los costos ds vents, administracidn y finansas el mé-
todo de agrupear los desembolsos por centros de ocostos tamdbidén es vdlido oon las
variantes propias 4o cada oaso, y la informacidn que se desea obtensr pare oada
producto.—

El mévil funiamental dsl andlisis -taunto en el aspecto industrial ocome
en ol comeroiale estribe en la separacidén de los desenbolsos directos de aque-
llos otros que son considersdos indirectos. Es decir, en el campo industrial,




marea la diferencia 1a posibilidad de ﬁcntifm el costo de la materia prime
¥ 1la mano ds obre con el mdmtofi.ml-oum di:uotu-dcaqmuu desenw-
ux-ummwmuﬂnmmmummwrm«mm-
directos=e~

Pexo si sefoepta que la oontabilidad de costos tiende a proporcionsr
informacidn para satisfaser los dos objetivos siguientess

1) Conooer los costos unitarios a fin de fijar los precios y por ends
los boneficiop.= |
2) Controlar los costos (medida de la eficiencia).

tondremos que admitir otres olasificacionss que atiendan a los distintos fines
del mﬂuu de la gestidn empresarial ;-

Do todas ellas tiems importancia capital la distineidn de las erogacio-
nes que estdn on funoidén del tiempo a corto plaso =costos ﬂ.;]oi- de aquellas
que estdn en funcidn de la osoilacidn de la prodxwoidi ~costos variables-.

El plan de ouentas, entonoss, pueds estar dispuesto ds mansye tal que
maleﬁam‘todolsnulinhsu ds la informacién -por ejemplo méquims de
registro unitario- puedan odtenerse datos orusados que satisfagan distintos
fingge=

© Cor un plan de cusntes de olasificacién mfltiple el primer objetivo de
la contabilidad de costes puweds fijarse, analisando los costos unitarios, des—
de adentro de la empresa haoia afusre de olla, segin la siguiente t‘émlu

Costo de fabrioacifn + costo de comeroialisacidén + beneficio = precio
de venta, y compararse desds afusre hasis adentro, utilisando estas
otras férmulass

Precic de venta - oostos variables = contritucidn marginal
contribuoién margimal - costom fijos = bemaficio
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Ademds la informaciém que surgird de opexar con un plan de cuentas que
oontenple la clasifionoidn de loe gestos en fijos y variables, servird para ecalcu=
lar el punto de equilidrio econdmico de la empresa. Pero para que ello sea fao-
tible debe d.tapommxm herramienta de ocontrols ¢l conocimiento de la
gapaoidad potencial de la f4brica, es deoir, comocer on base a las instalacio-
nes £fsicas y el complejo hummno, el tiempo total disponidle qus sexd traducido
en ol mimero méximo ds unidades que podrdn producirse en un perfodo base .-

Sin embargo, raramente las oondiciones dsl mercado, de las instalaciones
fisicas y de la especializsacidén ds los hombres permiten & uns enpresa tradajar
2 1a capacidad mérime, entonces el conoepte "oapasidad potencial® puede ser
sustituf{do por otro mfs prdotico que se designe capscidad normal,.-

Para definir la capacidad normal, la empresa necesita inoluir dentro de
su estructure otro elemento de la moderna metodologia del controls el presupuesto,
oloqmulom,moﬂmloawuridpluocndiciomenqu‘uoporn‘
oen ol préximo perfodo. Cuando el presupuesto es completo, comprende las funocie-
nes principales de la empress y se 1o conoce oon el nombre de "sistema de oone
trol presupuestario®, Comprends el mismoc dos grandes divisiones que se originan
en la previsién de las ventag.-

&) Presupucatos operativos, ocuyo punto fimal es la estimacidn del ocuadro
de Pérdidas y Ganancias.

b) Presupuestos finanoiercs que permiten finalmente la oonfeecidn del
presupuesto patrimonial,

Los presupuestos operativos comprendsn la produccidn, comeroializacién
¥ administraciéne. Sus resultados son previsiones econdmicas para el perfode
caloulado. Un sisterm de presupusstacidn operativa estard formado por un oone
Junto ds presupucatos parciales tendientes a predecir un resultado econdmioce,
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CAPITULO II




Bl MERCAD)

1.~ la onpresa opsra en ¢l mercado interno solamente,

2,~ Hay wvarias empresas dodicadas al misno racio, qoe setfon an ocompetoneia
dentro del saroo corrnspondiente a un oliopo” ic peaecio,

3.~ la demanda resporde cldsticarente a las variacionss ds nrecio.

4= No hay lealtad por parte del comsumidor hacia una empresa o marca deter
ninada, ya que ¢l producte responde a normas estdéndares minimas, El fa-
bricante que no cumpliera estas normas no podria colocar el producto,
puss ne serfa de provecho pava el consumider (1),

5¢= La lealtad, existe entonces, pars las especificaciones técnicas del pr
duote, cuyo uso durd un rendiriento conoeido siompre que encoadre dentro
de las normas otandard,

6.~ Pero, en el momento de elaboracifn de este trabajo, aceptamos como supo-
sicién que no hay posibilidades tecnoligicas de que un fabricante pueda
nodificar su products mejorando su calidad, a tal punto que, la demanda
se vuslque hacia 61,

7= la nonoda interna es estable.

2.~ Exiate un marcado externo donds alguncs de los otros riembros del oligp
polio actéan ezporidicamante,

(1) A t{tulo de ejemplificacifn, podrfamos asimiler el rrodvcto a un deter—
minado tipe de abono pars la floricultira. 81 no encuadra dentro de las
noreas, el floricultor no obtendrd los rendinientos cnlenlados.
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LA EMPRESA
Se trata de un establecimiento industrial afioso en la plazae-

Los bienes de uso son antiguos. Analizada la actual estruotura se llega
al siguiente resultadot en la unidad fabril el 60 ¥ de la megquinaria es
arcaica. 51 bien mediante un plan de entretenimiento preventivo que se
cumple eficazmente, toda la maquinaria estd en buenas condicionss de fune
cionamiento, el rendimiento ds la maquinaria obsoleta es bajoe=-

fixisten varios oentros de costos de tipo mamufacturero donde la habilidad
téonioa de los operarios es faotor condicionante. En esas secclones de
produccidn los operarios se valen en su labor de herramientas y pequeiias
mdquinos para haoer el trebajo.-

Son restrioccionss fundamsntales la obsolescencia y la naturaless mamifac
turera, lLa empresa depends, para la obtenscidén del producto final en bue-
nas oondiciones, de una mano de obxa altamente califiocads que tarda aiios
en lograr una perfeota especialiszacidn., Por esta rasén otorga atensién
referente a su secoién de C:upscitacidn, y mediante su polf{tioce ds rela-
ociones industriales busca la permansncia en el establecimiento del perw
sonal ya formado. El1 personal especializado es mayorfa y si bien desde
el anflisis y clasificacidén de los desembolsos, encuadra dentro del cos-
to variable de produccién (mano de obra directa) la inmovilisacidn del
mismo decidida por la direocoidn de la empresa lo asimila a un costo_ds

estructura, es deocir, se trata por fuerza de la realidad, de un costo
fijo.-
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La estructura admite una gapacidad potencial de 326,000 unidades de pro-
ducto durante el ejercicio, Al comienzo de ouda ejeroicio, luego de anaw
lizar los factores externos, la empresa fija la gapacided normal o prdetioca
dentro de la cual se desenvolverd. tsta Ultime es ol patrdn de mediocidén

para ol corto plaso y el presupussto sstdtico se refiere a elli.-

Para el plazo medio y largo la norma estd dada por la capacidad potencial
¥ en base a ella se oonfecciona el presupuesyo flexible que permite una
meyor elastiocidad en la toma de decisiones para ol futuro mediutoe~

Las caracteristicas estructurales llevan al aumento de los costos
gemifijos al pretender pasar de un nivel de produccién a otro superior
oomo condicidén sine-qua~non, con los consiguientes aumentos de los 00B-
tos unitarios derivados de la fijacidén de un peldafio superior on los oos~
tos fijos totales.~

L;a. depondencia de la habilidad de la mano de obra dirscta influye negaidie
vamsnte -en el csso de operarios que no han cumplido el ciclo total de
oespecializacidn- sobre el produscto finale. Se calcula en 15 % la produceidn
de artioulos que debe ser retocada en su terminacidn, antes de poder ob-

tonor el conforme para ingresar al almeodn de productos torminzdosee

La circunstancia de trabajar a oap:oidades inferiores a la potencial obli-

& 8l pago do mano de obre inzwtiva, es decir no aplicada a la produccidn.-

%1 entretenimiento preventivo de maquinarias descastadas ¢s8 costoso en
remestos y acoesorios, poro espacialmente en mano de obra, también de
alta especialimacidén que compone® los cuadros del departamento de Servioclos

Gonoralese=
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10.~ 51 transporte de los productos cn curso de elaboracién de un centro de
costo al siguiente, dentro del orden secuencial del proceso, insume

altos costos de mamo ds obra indirecta.=



CAPITULO IIX

Ziagndetico do unz oltuzecidp

fin s X2 §
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Uentro do las condicioneos cnuncindas en el planteo gonoral, la empree
sa para caloular su posicidn futura, -a debido resclver eatro otroe, los

siguienten interroguntess

o cotudiar la situacidn polftico-ccondmica del pafs

« analizar el estado de la coyunturs econduioca

« dotermainar las posibilidades del ramo en gue actia

o Tijar que porcicnto del total de la demanda podrd satiuvfucer

+ deterainar las dreas de colocacidn del jroducto y moualidaces
iarticulares de cada unu de las plazas

o estudier los distintos plunes de venta y su influencla [incncie-
ra ante el ctorgamiento de crdditos y pluzus de cobrunza

o doleruinar las limitaciones financieras para el sprovigiouuznicnto

in consoouencia, para el préximo ejercicio ha decidio fijar su capae
cidnd prdctica en 244.500 unidados do produccidn, cifra que ropresonta
el 75 % de la capacidad potencial estimnda en 326,000 unidadese 1€ 5O

tiene el criterio de preducir on cada mes un nimero de unidades cctae

¢ | 4
bles 55%;299-. 204375 unicades monsuales

No se contempla la diominueiln de la produccidn en un mec de estfo,
puesto quo se ha decidido otorgar las vacaciones al personal, do ascuch=
do a un progruma entre el 1% de noviembre y ¢l 31 de marzoy ué nO o=

sionte en modo aliuno la participacidn de la uano de obra cn las turcaos.

Lag cxistencias teraminadas alcangan on promedio purs tres nesss fuw
turos pero debido a variacioncs e tacionales de la demanda, on dos &po-
cas del aflo las existencias supcran su término medio. (cai.a de las

vontass febroro y Jjunio)

¥l presupucsto de existencias he queuado fijado asfs

[//e0e ‘
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Ia empresa ha calculado sus costos de estructura dividiéndoloo en dos
crandes a rupamientoss fabricacidn el prisero y, venta, adninistracidn y
finanozs, el cegundoe La participacidn en los desenbolsos fijos totales

es la sigulentes

Couto de fabricacién 96 5
Coasto de venta, adainistracién y finanzas 391%
Total de costos fijos | 100 '/

@1 prosupucsto en pesos mondeda nacional para el préximo ejercicio es

el siguiontes

Costo fijo

(en millones de pesos)

“no de obra directa aplicada 66,4

Mano de cbra cirecta no aplicada 6,3

ano de obra indirecta | 86,0

rrimas de cejuros 2,1

asortisaciones 17,9

servicios gensrnles - mano de obra 68,5

Jervicios generales - otros (actos 38,0

salefaceidn y varios 4,6

luz 0,8 |
—_— 2206

vaptos de venta’y aduinistracidn 954 ‘l9,4

300,0
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Los costos varisbles caloulados para ol 75% de la copacidad potencial
divididos en los misnos dos grandss rubros gue se indican para los cooe

tos fijos, muestran la siguiente participacibns
vosto do fabricacidn 91,97
Couto de venta, administracidn y finanzas 8,1%
Costo total 100 4

£l presupuvsto en pesos moneda nacional para el préximo ejercicio es

ol sigaicntes

Costo Varinble

(en zillonco de pesos)

Uateris Prima "AY 68,7
Zatoria Frima “B" 255
(ntorias irimas varias 1,9
Jitoriales indiroetoé 3,0
Muerza otriz 8,3
Jonsorvacién y reparaciones - moterinles 1a5 91,9
Impuesto ¢ lae sots lucrativas 1,1
seliados ¢ informee 01
eouro cobre existencins 0,4
uasto de seccidn Ventas 293
" " " Cobransas 054
" " " Ctasectes. Uy5
vomisiones y servicios promoclonales 392
ANRSeS 551 Sl
10C,0

|
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La enpresa viene cceptando desde ados atrds, como retributivo, un
bencficio del 15, sobre el ;recic de venta. 11 cflculo del beneficio

Jlobuly en millogee e pesos estd dado por el siguleanle cu«Lrol

Irocio do Venta

(on millones do pesos)

Costo variannle 100,0
Beneficio 15x400

] M
85 470,6

los valores unitarios presupucstados, en pesos monoda nacional, a su

vez, se¢ ruostran en el cuadro gue se incluye a continuc:cidns
Valores unitarios

{apneidad préoticas 244.500 unidades

Tosto fijo $ 1e22T o
Jocto variable T 409
Justo total | " 146364
Jouto de fabricacidn " 1e564 0
Costo de venta y sdaninistracidén " T2 e
Beneficio " 289~
Frecio de venta " 1e925¢=

(fos importes unitarios hon vido aproximados al peoso cntero nfls

COroans )e=



1l veneficio ecutimado deo la capresa se ba calculado mediznte ¢l uso

de la ci,uicnto ecuacidni

R= nP = (nV + F)
donde
R = rosultado
n = cantidad de unidades de producte
P = precio de venta unitario
V= costo variable unitario
= costo fijo total

)

sucondo n en celidad de factor comin, uwe logras
Re n(P=V)~F

Aplicundo la £8rmula 2l ecaso presuguectudo se obtiens ol siguiente

beneficios
R= 2440500 (14925 = 409) = 300,000,000 =
= (2440500 X 1.516) w 300,000,000 = 70.662.&“).-

intonces, el boneiiclio cotinmado para el ejercicic futuro es de
$ T7Ce662,000,

Pero ademds, 2 la empresa le interesa conocer el punto donde los inw

recos se igualan a sus costos totulesy dicho de otre modo,s ¢l punto por

debajo del cual los imresos pon insuficientes pars cubrir los desesbolsoge

vzra elle en la ecuacidn sc debe sujoner R = Oy do dondie cuedns
(P -~V)=-F=0

Trans,onlendo los témainus se cbtiene ia I8rmmla gue pemite calculaxr
6l ninere de unidades a fabricnr y vender gue dard un resuit:zdo i ual a

Ceros
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Dentro de 1z kipdiesis resupuesiaria, splicando la £férmls se obe

tlenes
300,000.000
1,925 = 409

- 1970889

intonces, dentro del porfodo presupucutido, debe produciine j venierse
come minimo la cantidad de 197.889 unidades para alcanszar el punto de i-
malacidn de ingresos y cootoBe=

L.ora es el momento de rosolver la sigulente grejunta vinculada al

punto de euilibrio ccondmicos § Cfal deberd ser el monto de la izcturacidn

pare igualar los ingrevos con los descabolsos?

Para contestarla se procede a introducir, en anmbos miembros de la féz-
mula de cdlculo del punto de equilibrio en mimero de unidades, el factor

preclo de venta unitarios

fBeP = P . b
(P~ V)
Transponiendo en el se undo miombros
\ (1) tisP = P
-V
) 4

Ze obtiene finalmente, refiriendo la fémula a un volumen de ventas de-
terminado (crpacidad préctica)
ReP = B

l-n_v

e

nP
Aplicsndo la £8rmmula al caso presujucstado se obtienos

np = 3004000000 = 300,000,000 = 38009360675‘.'

244.590 x 409 057875324468
244500 x 1.92%9
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-

tg deeir gue, el monto deo facturacidn mfuimo parn R = O debe ser
$ 380093646754~

La couaprobacidn entre les resultados de la aplicacidn de ambus 1=
iulas - punto do equilibrio en unidades de producto y punto de gguilie

brio en monto de facturacidn - puede efectuarse de la sijuiente anerat

npP 38049364575

" 12525 = 197.889

En el grifico n° 2 se ha presentudo el punto de cguilibrio utilizundo
los oontos de vasturacidne La 1fnea del costo totnl corta a la biscotriz
que representa la facturacidn en un punto guey en millones de esvs La
cido indicados P = 381

Lz 1fnea del costo total corresponde = una funoién lineal dada por uuna

ecuwicidn del tij0 ye ax + b

8t es8 el ocosto vuriable unitario
b+ es ol total de los costos fijom

x 1 nimoro de unidades a produoir

Reemplazando valores, lz emgresa ha ueterminado la 1inca de sus cos o8

totaless

Y= 409 x + 300,000,000
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) 4 Y
254000 31042254000
504000 320,450,000
754000 33046754000
100,000 340,500,000
1254000 351,125,000
150,000 36143504000
175.000 37145754000
197.869 = P, = 8049364601
200,000 381.800,000
225,000 3924025000
2444500 40040004000

ssta tabla puede reprssentarse grificaientoc enr un uje de coordenadas
donie la absclisa esté indicuda en unidades de producto y la ordensda en
cesun moneda nacionale Pero tanbifn puede indicarss en la abucisa el
auonto e fzcituracién ¢ bavta multiplicur X por €l precio de veatz unitoe
rio: :d anflisie de tres valores de X, uno el coszscpondients al Iy

3 los otros dosy umo v debajo y otro por enciza dol P, demuvstran

X XV ¥ R
1752000 . 3364875000 37145754000 | = 3447004000
197.889 38049364325 380,936,501 coro = Py (1
200,000 385,000,000 381.500,000 | + 2,200,000

(1) La pequefin diferencis proviene de haber despreciado lu fraceidén
del Py on unicudes [feicus, Lebidnivee toundo entera en qam o
117 L] \189

Wil dudogem




PUNTO DE EQUILIBRIC FCONOM/ICO
PARA EL PROXIMO FJEFRCICIO
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“n el pfifice N*3 we ha represeciade 1l: Lfnea de loo beneficios
Conie me obucTva que por debujo ce F, (n) = 197.889 uniiades, el
baneflicle twitnl es inculiciente Lori abiaorbver los costus fi on totam
love Dobvepocado ol punto de eguilibric low benefisios van en wssone
go husba Llogar 2 Op » 2444500 unidades que dardn un benoficlo de

3 T0e65:40006= so dn 1los .rovisiones pura ¢l préiine o erciciocs

ia tabla eiudento proporciona les valures para construlr la

re resentacidn grdficas

X el (Xelmr) = T

C o - 3006 GOC6 000
50000 753004000 - 2240000500
100.000 15146004500 = 14844004000
1506000 227 400,000 =  724600.000
197899 2994999724 C = Py
200,000 303.200.009 + 502006500
2444500 370+662,000 +  T0.662.000
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o contribueidn marginal unitavian del dnico producto sue 1o emprosa

Jabrica estd dada por la siguiente relacidns

(2) m = (P=V) = 1925 = 409 = 1.516

12 cifra de 8 1.516.= e5 el aportes con que cada uni:zd de producto
concurre o catiofnacer su leguda con la esiructura empresaria, que kizo
pocible su existencia en el merendo. 1 beneficio unitario ourge de

restzr a la contribucidn uarginal unitaria, el costo fijo uniturios
Eu = Cmelus 1516 = 1,227 = § 289,-
la contribucidn wur inal total pucds calculsrse rofiriende la i_uale

dad (2) al mimero de unidades caloulido en cali.ud de cipacidud ; rice

ticas

mt @ n(P = V) & 244,500 x 1516 =& $ 370,662,000~

5i on lugar de tomar la cnpaocidad prictica, emplesucs la capacidad
en el punto de equilibrio se obtendris

Cmt = 1974889 x 1516 = § 299,999.724

Diferencia por ajuste de
fraceidn 2716

Suna $ 300.000.000

cue eo ol total de costos fijos. ueda wsf cousrobudo gque en el punto

de equilibrio econdmico cuznio R = 0

nelm m P
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y trangsoniendos

. F 300,000,000
o = L] = 197,
4 (n) ca 1.516 91.8%9

Li contribucidn varginal puede cor expreecada como cirru relativa

res,.ecto a las ventass Prutando el caso unituriascente so hallas

(3) omp o= EV o 1918 e
P 1,925

“n consecuencia para el caso analizado la contribucidn aur;inal es

el 78,75% del precio unitario de ventas

La férmula bicica del punto de wquilibric econdnico pucde indicarse
4o cota otre maneras se parte de (1) y su denoninndor se reeaplaza por
¢l primer sleshbro de la i;ualdad (3). Su gruifa entonces os la sijulen-

tos

b3l
Cenh

e (ar) =

Fero en el corto plazo P » Constantes Trunsponiendo guedat
P o Cuth
*n ol waso presupucsizdo p r la empress serds

380,9364675 x 78,7532468 . ¢ 300,000,000«
100
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i1 porcentaje de contribucidn mir inal calculado parc 1. empresa
eo elevado ( 78475%), lo cual signifiea que la cmpresa podria mante=
nerse en su Pg mediante variacionoce poco sensibles del nismo toda vez
que desearu compensar una Jdisminueidn del precio do venta uniiarioe.
©in embur;;09 los desplazamientos calculudos, como se verd en la Tabla
II no son tan pequeiioBs La razén se halla en gue el Pg os grande
(80,9 7 de Cp), lo cual neutraliza en buena meiida la ventaja do poseer

‘m ¢ grandes

L2 empresa posee copacidnd disponibley si decidicra jugar a biojar
los preciop y pretendiera sumentor su porcentaje de catisiaceidn de la
demunda total, en detrimento de lu competenocia. n efecto, oi exjre~=

cwnos el punto de equilibrio eon porciento de la copocidad se observat

a) conuiderando base lu capacidad prfetica (Cp) para el [resupucsto

del futuro sjercicio:

Pe (n) 197,889 x 100
—— x100 = - 80,9 ¢
Cp ' 2444500

b) Considerando buse lu capuoidad potencial (Cp, pars plazo nds

larso, donde varfen las condiciones do mercedo y la coyuntura

ccondmioca
Pc(n) 197.889 x 100
x 100 « = 60,7 4
Cp 326,000

s oviuente gue los rustricciones del mercado llevan » la cmpresa
» alcansar ¢l Py sdlo cuando llega al 80,9 % de la capzcidad rictica
fijada para el ppéximo ejercicio. .1 punto de equilibrio ss alto en

gobas condicioneBe~



ixprecado de otro modo, el grado do sejuridad (0s) que gozard la
empresa oen el futuro ejercicio no es muy aceptable ya quc en unidades

do producto alzanza as
9s = Op = Perp) = 244,500 ~ 197.889 = 46.611
Lo cantidad de 46,611 unidades que lm empresa plensa producir y

de la produseidn cuya comercializacidn constituirf la zona de benefi-

cios en ol grdfico del break even pointe. Lu efectos

Us he 2200 = 2444500 x 100
Pe(n) 197.889

123,6%

La comprobucidn en valores absolutos de ocuta asercidén es la

sisuiente’

H o= (Cp - Pe (n) ) tn = 460611 x 1.516 = 70,662,000

fuede exprouvarse finulmente que, por sobre el punto do eguilibrio,

1o utilidad uniteria de cada unidad zdicional fucturada, cotf constie
tufda por 1la cuna el costo fijo unitario mfs el beneficio neto unie

turioe

Sinbdlicrusonte pucde escribirse con la relacidn ciuientes

h = Ry o+ By = 0 = 1e22T + 289 = 10516

28

o

vonier por sobre el punto de equidibrio constituyen solamontc el 23,6
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31 1n empresa logrars trabud-r =l nipotético cawo de su cuapuciaed

potencial hallarfamoss

GB = 3264000 = 197.889 = 128,111 unidades

Gg i» = 3264000 x 100 = 164,7 %
197.889

Fero la empresa no podrd vender al precio unitario de $ 1.929.~ mds
de 2444500 unidades en el prdximo ojerdcio. Fara umentar su capacidad
sréctica tendrfa como alternativa primera docldir bajar el precio unie

1110

242 han efectuado al respocto dos estulioss ol primoro plintea la po=
sibilidad de que durante el transcurso del ejercicio haya zl uuna leve fo=
Jjorfa en el mercado, que peruitiera elevar el precio unitario bastz un

cinco por clonto.

Faralelamcnte se considera un desmejoramiento gue nicleru neccsario
srbitrer descucntos en el precio unitario. ¥reviendo situaciones criticas,
se hin estublecido los nucvos puntos de equilibrio :ntoc los uistintos
niveles de precios unilurios fijados con descuentos que van desue el 5%
hista el 1294

cwta técnica pommite posecr la informacidn adecuada para mouificar los
precios « deatro del corto plaze - segin convenga a loe objetivos de la
enprevd, pero entonces el punto de equilibrio sufrird los desplazamientos
iundicados en la Tabla 11, columna Pe(nP) ¥y Py (n)‘ Uanteniondo la
hipdtevis de colocar en ol worcado 244.500 unidades, lzs uiiliduwdes tota~

los variardn se dn las cifrns que surgen de la columna Re

e este sotudio surgen las sigulentes consideracioness
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tvdificaciones do cierta relevancia en los precios llevan o desplaw-

vridlentos de clerta importancia en el Pge Furn que una modificas
cibén iaportanie en el precis unitario e ventz no provogque una variae
cién wuy sensible en el Pg deben darse dos condicioness (g % rande
¥ Pe pequetioe in el caso unalizado sdlo se cumple una condicidns

6n © grande.

anve 1la baja de ;recioss los desplazamientos del punto d8 ¢uilibrio
hacia la derecha reducen el orado de vesuridad a linites inncepta-
blese Ver en la Tubla II columna Pa(n) como ¢l punte de eqguilibrio

va puulatinamente acercfindose a Up m 2444500

Fivel del P v em « PV o’ » PV
Ireclo ) 4
P 105 Recarge 5% 2,021 | 409 1.612 79,7624938
P 100 1.925 | 409 1.516 78, 7532467
P 95 Desce 5% 1,829 | 409 1.420 7746380535
P 92,5 " Ty5% 1.781 | 409 1.372 7740353733
P 90 " 104 1.732 | 409 1.323 76,3856812
r 88 " 124 1,694 | 409 1.285 75,8559622

TABLA I




31

kBivel del P F cp = 2444500
Irecio & (nP) = Pé(n) - .
P=V R = nP = (nV+F)
(1) (8)
P 105 '3764116.625 186,104 944134.500
P 100 380.936.675 197.889 T0.662.500
P9 386.408.451 211,267 4741904500
P 92,5 38944314487 218.658 3504544500
P 90 392.743+764 2264757 2344744000
P 88 39504850381 2334463 14.183.,000
TABLA 1II

1) = los cllculos de P°(n) pucdsn comprobarse mediznte reemplazo en

Po(np)
R

2) = Llos eflculos de R a la Cp pueden comprobarse mediunte reemplazo

en (cpﬂp‘(n)) (P—V)

41 grado de seyuridad desciende notablemente.

51 se produjera una

situacién crfiica y la empresa bajara sus precios mantenicndo el 1fmite

en
de colocar el morcado 2444500 unidades, correrfia el ricsyo de entrar on

la sona de pérdidas. (La situacidn crftica correspondionte poirfa ser

una rececidn econdmicas imposibilidad je aantener el recio y disuimie

cidn de la demanda)

Los coeficientes do Ggi calculados sons




P105 = 131,4 %
P1lOO © 1:3,6 %
Cp P 95 = 115,77
P 92,5= 111,8 ¢
P9 = 07,8 %
P88 w 104,7 %

Para sortoar en parte ests situacidn diffcil la emprusu considors
la alternativa de reduclir los costos variables mediznte un mejor a=
srevechaniento de los componentes de ecste rubro, como accidn inuodioe
tas 4 Bu vez, en calidad de realizazcién posterior contaupla la re-

duccidn de los coutos f£ijoss

Uno reduceidn del 104 on sus costos variables pemaitirfa bajar el

punto de equilidbrio de la sigcuiente mancras

V¢ 2 409 = 4]l = 368 Cm? - 1¢925 - 368 - 10557

Porn)' = F = 300,000,000 = 192,678 unidnces
Ctm 1.557

G¥'sh » Cp x 100 = 244.500 3 100 = 126,9

Pg'(a YT EGET8

32
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11 punto de equilibrio descenderi en 197889 = 192,678 = 5,211 unidades.
#1 grado de seguridad ascenderfz en 126,9 « 123,6 = 3,3 &

Adenfs, logrando unz reduccidn del 10) en los costos fijos se consew

cuirfa bajar muevamente el Py

F' = 30040004000 = 30,000,000 = 270,000,000

Po(n) = F' = 270,000,000 = 173,410 unidades
s 1.557

1A}

Gsg = Cp X 100 = 244,500 x100 = 141,0
Fa(n) 1734410

Para cstult en mejores condicioncs, ante una cventual baja do precioy
s Son metas a log:rar:t; Galm 12649 y 141,0.~
5i decidiera actuar al nivel Pgg luogo de la raciondlisacién do los

costos variables y fijos su posicidn serfas

Chmgr = 1.829 = 368 & 1.461

P995 = P = 270,000,000 = 184,805
0'395 10451

Ggo5 # = Cp x 100 = 244,500 x 100 = 132,3
P°95 1849805

Mayor Gaf luogo de la racionalizacidns 132,3 = 115,7 = 16,6%



CAPITULO IV

Andlieie de la competenciz, modifiencidén
del objetivo principal  decisidén para el
plazo medio.
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¥l sogundo estudio plantea una hipdtecis que excode el corto plazos
para ello se ha rocurrido a la tfenica del presupuesto {"loxidble, Lo=
diante cste procedimiento de control se calcularon los distintoe nivee
les de produccidn a partir del Py calculade para el ejercicio prézimo.
Introduciendo descuentog on sl ;recio unitario de venta cue, so_fn una
prolija investigacidn del mercado, produjeran una magqr‘participacién,
en la ratisfaceién de la demanda y por otre parte comparzndo los incree
aentos enire los diferenciss do ingresos y los diferenciales de costo
ulzé fuera powsible aumentar la capacidad prictica.

ixigte una relacidn inversa cnire precio unitario de venta y chpacie
dad prdctica =~ segmdn lus condiciones eacruies del problema dentro de
1n situacidn coupetitiva por la cual atraviesa la cmprocas

Ios preocios para los distintos niveles de produccidn estda dados en

ia siguionte tablas

-
ivel de Nimero de  Precio de Pesovento Precio do
apacidad Unidades ve:ta Venta ssto

i

#’e- 60,T % 197.889 1.925 - 1.925

65 ¢ 211.900 1.925 - | 1.525
7 4 228,200 1,925 - 1.925
5 % 2444500 1.925 - 1.925
80 4 260,800 1.925 5¢ 1,829
8 < 277+100 1.925 7455 1.781
90 5 293,400 1.925 10 ¢ 1.732
% P 3094700 1.925 12,5% 1,684
, 100 % 326,000 - - -




Nastz el 757 de la capacidad potencial no ba lugar al anflisis di=-
ferencial puccto que para los nivelee inferiores se dan las sijuientes

condiclones unitariass

Pwm 1,925 = C{Constante
Cme 1,516 = Constante

Superado el Pg caia unidad adicional fucturada brinda un beneficilo
neto de B 10516 iaal a2 Came

Hasta ahf el presujuesto aprobado para el futuro ojsrcicio. uin
amoary0y 81 la enpresa decidiora efectuar reducciones en su precio de

venta podirfa colocar mayor mimero de unidadss en el morcudos

x1 anfilisisc de los costos a distintos nivoles de ,roduccidn mectra

un incremento en los semifijos del si uicnte tenors

VAVLL DE CAracilad ADTERTOS D CO3708 W VO NIVLIL DE
STHIFLIOS 308 PII0S
™ % - 30060004000 =
80 ¢ 10,000,000 310,000,000,=
8 % - 31040004000,
90 7 70004000 31740004000 ¢m
B % - 3170004000 g
100 4 - -

% su vezy por el anmpleo masivo de los medios do producciln se estie

man reduccionss en los costos variables del orden si_uisntes



36

WIVEL Di CANACIDAD DISMINUCION DEL COSTO s P~V
ViIRIABLL UNIARIO

(IR - | 1.516
80 ¢ 2 % 1,829 = 401 = 1.428
8 ¢ 2,5 % 1,780 - 399 = 1,382
90 % 3 ¢ 1,732 « 397 = $335
95 % 345 & 1,684 - 395 = 1,289
100 % - -

41 variar los elementoss precio de venta, costos varizbles unitarios
Y costos semifijosy sepdn el nivel de capacidad eleido, variard también
el punto de equilibric econdmico,

4 contimunoidn se observa primeramente ol Py en mimero de unidndes de
producto para cada nivel y luege en monto de facturacidne FPara la come

rrobacidn do la exactitud de anmbas cantidades puede usarse la relacidns

Fo(n) = P-Snr)

NIVLL ¥ CAYAJIDAD Po(n) = .ga_ Po(np) = _%
5 % 197.889 38049364675
80 ¢ 217.087 397,051,821
8 % 224.312 39945004724
90 % 237453 811,268,912
B % 245.927 41441414195
100 ¢ - -




TABLA IIX

Contos globalest en millones de pesos

Costos unitarios: en unidades de pesos

L5
’ AN
TTowtos Iijos o T

Snbricacidn . 290,46

|
4
§
Joctos cesilijos !
3
?
subtot 1l coutos de g
. N . ¢ -,
£abricacidn . 290,46 ;
3 |
sostos ue Adainistra- )
cidn y venta 1 5,4 i !
‘ -
i {
) ! :
e PN LN : ;( ;
SCHUCUHA 300,0 | {
M 1
| P
:

COSGL ¥ Ll a8l

i

Subricacidn 51,9

f

Adaivistruecidn ; Venta | 8,1 |
§ i

POTAL JUde Vs Bewn | 10040 Eo

i -

¢

}

- N 5
oCuln TG0 108 ; 400,0 .
-

Mimero de .uidudes 2444500 2

soctos uniiarios
wetructuriics oz i
Yariables 409

Toval U NI LIes 1.626




CONCEPTOS

Cantidad d¢ unidades a producir y vender

Pracio de venta unitario

Importe total de ventas
Conto variable t9ta1

Contritucidén marginal
Costos do estructura

Benaficio Neto

| HIVELES DE PRODUCCION Y VENTAS
; s el .Aw?Mumﬂw;y
mE . %% | 8% ©% = 5% . 100
i . . B T e TR LT R PR T S
i i ! H
| 2444500 | 260,800 | 277.100 | 293.400 | 309.700 326,000
! § i‘ i H
L l.25 | 1.829 | 1781 | 1732 | 1.684 -
a |
| 470.662.500 | 477.0030200 | 493.515.100 |508.168.800 | 521.534.800 -
| 100.000.000 11045000*?:0 | 120.6004000 |116.400,000 | 122.200.000 -
z’ |
' 300,000,000 | 310,000,000 | 310,000,000 | 317.000.000 | 317.000.000 -
| 70,562,500 62.503.200 - 72.915.100 | 74.768.800 | 82.334.800 -
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Puesto que esta alternativu excede ol corto plaze la capacidad base para
caloular el grado de seguridad ha sido fijada en Cp = 326,000 con los siguien-

tos resultados’

% = 164,7 %
80 % = 150,2 ¢
Op
8% = o x100 85% = 145,3 %
"o (a) |
0% = 137,3 %
95 % = 132,6 %

A medida que aumentan los niveles de produccidn el grado de seguridad
desoiendee=

log diferenciales ds ingresos superan a los diferenciales de costos en
los niveles 85 %, 90 % y 95 %, segin puede verse en el cuadro siguientes

Kivel de : . ,

Produccidén Ingrosos ‘ Coatos : + -
mEL - = -
80 % 6.300.700 | 14,500,000 | - 8.159.300
85 % | 16,511,900 | 6.100.000 4 10.411.900
90 % 144653700 12,800,000 + 1.853.700 §
%5 % 134366000 5.800.000 |+ 7.5664000 |

100 % , - - | -



4()

Las diferencias positivas so acrecientan en lo: niveles 85 % y 95 %
pues la produccidn y venta se sumenta oen 16,300 unidades y los oontos semi-
fijos permonecen a los sendos niveles cnteriores.-

En la Table IV se observa qus al nivel 90 £ la utilidad total es supe-
rior en § 4.106.300 al nivel 75 % fijado para el préximo ojercicio. Es de
eir que, para aumentar la utilidad en 5,8 ¢ debe alrontarse una brusca dis-
mimoién del G % que do 164,7 ve reduce a 137,3.

En el nivel 95 ¥ la utilidad es superior en 16,5 ¢ al nivel fijado pae
ra el préximo ejercicio. Fero la fdbrica deberd trabajar casi a su capacidad
potencial oon maquinariz que en micuos casos estd evxcedidy de su perfodo de
vida Gtile~=

La slternativa decidida para ¢l oorto plazo: lograr una reduceién del
10 ¥ en los ocostos variables y fijos mediante un programe de racionalizacidn
no parece vizble para el medlano y larsd plazOe=

La empresa considera la evolucidén de un competidor que en breve tiempo
ha ido ganando posicidn en ol mereado en base a un agresivo plan de reestruo-
turacién interma, que ha comprendido lu instalacidén de maquinaria de alta
velooidad de producoidne e viene observando una reduccidén en sl precio de
venta del competidor, a tal punto, que on ciertas zonas ha quedado ocomo ini-
60 pProvoedore=

La direcocidn de la empresa, pveviendo una futura wmayor expunsidn del
oompotidor en ol mercado, ha vomensado los sstudios tendientes a ftomar las

medidas necssarias para neutralisar la nooidn del mismo.-
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Las restriociones principales que afronta la empresa toda vezs que preten-

de aumentar su capacidad 4s produccién y reducir su precio de venta sont

1) Mano de obra direotal por las caracteristicas partioculares de la es-
tructura empnresaris, encuadra dentro de los costos fijos.~

2) into sucecivas reduocionas de produceidn hay szumento ds mano de obre

inactliva que debe ser pagada.-

3) Ante sucesivos aumentos de produccién, deben efectuarse mayores A=
senbolsos que configuran costos semifijos.=~

4) la obsolesooncia y desgaste por uso de gran perte de la majuinaria,
no admite su utilizacién por perfodos prolongados, pare producir a

nivelens cercanos a la capacidad potencial .-

5) Un problema de relacions industriales que dorivara en una huelga pro-

longada podria ser ol fin de la empresae-

6) La capacidad potencial (326,000 unidades) es insuficiente en el ocaso
de que la empresa decidiere ampliar su radio de acoién en el meroado

interno y entrar on mercados oxterncse-

7) Son antiecondmicos, la intensidad de rutina del mantenimiento preven-
tivo y los costos de traslado de los productos em curso de elaboraoién
desde un ocentro de ocosto hacia el siguients.~

Se contempla entonoes como variante posible de solucidén definitiva auto-
matizar la planta fabrils Es oierto que la inwersidn darfa por resultado una
inmoviligacifn superior a la alternative empleada por el competidor. Pero en
dltima instancia consistirfs en mantener altos los costos fijos si bien
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cambiando su composioién. Importantes montos de amortizacidn y servicios fi-
nancieros reemplaszarfan en buona medida a los desembolsos por mano de obra.
Por otra parte se reducirf{a también ¢l porsonzl dc supsrvisidén, ventajoso
en dodle aspecto: reduocidn del costo y menor problems adminigtrativo ante
un elemento a8 coste d¢ coukicida senifijo en la confeecidén de prosupuestos
con Gilsiintcs niveiea Jde rwoduccidae dends la continuidad de la producoidn
mediante ia wutomaocidn estd prdcticamente aseguradal sismpre oxiste la posie
bilidad de un dasperfaocto tdonico ~que serd subsanable~ pero no se conocen
hasta ahora miquinas que huelguen. La capacidad potencial puede llovarse &
1{mites mayores, mediante la automnoidn que oon la mecanizacidn simple y los
desemboleos por muuella alternativa son conveniontes compardndolos ocon los
deseabolios necesarios para renovar el actual equipo des maquinaris obsoletae=

La dismimioidn de los costos variables permitirfa obtensr un costo uni-
tario totial nenore=

51 estudio de renovacién do la estructure radril arroja las siguientes

eifras:
Costo i'ijo
(en millones de pesos)
Dosambolso Importe Variacién s/Presu-
esto estitico

Mano de obra direota aplicada 25,8 - 40,6
Mano de obra indirecta 22,6 - 63,4
Primae do seguros 551 + 3,6
‘mortizaciones 135,1 + 117,2
“orvioios gensrales ~ mono de ObIB - 40,5 - 28,0
Servicios generales - otros gastos - 27,3 - 10,7
Calefaccién y varios | 4,2 - 0,4
luz 1,0 + 0,2

Transporte 262,2 - 22,1




Transporte 262,2 - 22,1
Mano de obre direota no aplicada - - 6,3
Costo reduccién y cambio ocomposioidn

del person=l 33,6 33,6

295,8 + 5,2

Gastos de venta y administracidn 9,9 + 0,5
Gastos financieros 14,3 2t 3443
romL 220 2000

Lstos constos fljos correspondsn a una estructura cuya capacidad poten-Q
clal alcanza & 550,000 unidades de productoes=

e observa que, comparando con los costos fijos presupuestados pare el
préximo ejercicio utilizando la emtructure existente hay notoria reduocidn
de los costos de mano de obre (directa e indirectn) y de servicios genore-
les (mantenimiento). in cambio ol costo aumenta por las muevas inmOvilizse
ciones (amortizacionss do bienes de uso) y por el costo de reduccidn y ocum=
bio de ocomposicidén de los cuadros de personal, Tanto las amortizaciones oomo
el costo de relaciones industriales se distribuyen en un perfodo de dies afios
de vida dtil de la maguinaria automdtict.-

los costos Tinancieros, a medida que itramscurran los afios irdn reduciéne
dose por las amortizaciones de la deuda, con lo cual la posicidn de los coo-
top fijos totales serd desocendente en forma paulatina, por la indidencia de
este rubrov=

La participacidén en los dssembolsos fijos totales es 12 siguisntet

Con sutomacidn Con oatructura

anteriox
Costos de fabricacién R,4 % 96,9 %
Costo ds venta, administracién y finanzas 7,6 % 3,1%

Total de costos fijos 100 ¢ 100 %
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Loe ocostos variables calculados para une capacidad normal de 244.500

unidadss estimadas para el ejercicio futuro son loe sigulentes:

Coate Variahle

(en millorws de Desos)

Joauaboleo

Materia Prime "P
Materia Prime "G"
dnterias primas varias
lateriales indirectos

Fuerza motriz

Conservacidn y repar:clones ~matorialoge

SUBIOTAL

Impuesto a las actividades lucrativas
Sellados o informes
Seguro sobre exigtencias
Gastos de Secoidén Ventas

m " w  Gobranzas

" " " Ctase. Ctese
Comisiones y servicios promocionales
Envages

TOTAL

Innorte

L e

4,2
5,0
2,7
1,3
596

»

640
€1,8
1,0
0,1
Oy4
2,3
0,4
0,5

Variacién s/Presu-

"3“""‘13/‘""‘

Juento oatatico

- 27,5

+ 245

+ 0,8

- 1,7

- 2,7
-2

- 30,1

- 0,1

N T -
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la participacidn de los costos variables en los idéntiocos rubros en que

se dividié el ocosto fijo sons

Con automacidn Con estructura

anterioxr
Costo de fabricacién 88,5 % 91,9 %
Costo de venta administracidn y finansas _11,5 % 8,1 %
Costo variable total 100 f 100 ﬁ

En ambos oasos -oostos fijos y variables-~ hay un aumento de la particie
pacidn de los costos de "no fabricacidén” en el costo total pero ds caracteris-
tiocas distintas bien definidas: el aumento de los costos fijos ocurre en valow
re8 absolutos y relativos, mientres que el aumento de los costos variables
proviens de su relacién con costos de fabricaoién en franco desocenso. (1)

Téngase en cuenta que los costos variables totales han sido caloculados
pare Cp = 44,4545 o=

El precio dos venta, miguiendo el oriterio de admitir un beneficio del
15 %, es el siguiente:

Erecio de venta

{en millones de pesos)

Costo fijo 320,0
Costo variable 69,8
Benefioio x 8 68,8
35_.6.5)§2|._ 80,8
—498,6

(1) La automacién permite -en estobaso- la custitucién de materias primas ds
costo superior por otras de menor costo, con la obtencién de un producto
final de igual o mejor calidade.~
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Los mievos valores unitarios en pesos moneda nacional surgen del cuadro

que sigue a contimaoidns

Vulores Unitarios

Gp - 244.500 unidades

Couto fijo $ 1.309
Coato variable w285
Costo total " 1.594
Costo de fabricacidn " 1,462
Costo de venta, administracién y financlero R &
Benefiocio " 28
Precio de venta * 1.87%

(Los importes unitarios hzn sido aproximados al peso entero mis cercand).-
A igual capacidad prdetioca pero con estructura automatizada el benefi-

cio de la empress seriat
R= ﬂ(P - V) - B
R = 2444500 (1.875 = 285) - 320.000.,000 = 68,755.000

1l bensficio serfa ligeramonte menors T0.662.000 -« 68,755.000 = 1,907.000
Elfunto de equilibrio econdmico en mimero. do unidades estard dado por

Po ) - N = 320,000,000 = 201.258
n Pa?® 1.590

Correlativamente el punto de equilibrio econdmico en monto de faotura
cidn serds
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Pe | = - 000,000 = $ 377035804%
(nP) 1 -V 1 « 2

P 1.

La verificacién 4o la exactitud de ambos resultados estd satizfechz port

= Pg (nP) = 8. = 2010258
) ““("‘)’r ;EE1|:.§7'5'

Deberd entonces cumpliree, ouando R = 0
F = 1. Cn
Fu 201.258 x 10875 = 320¢°W.22°

Difarencia pox
ajuste 220

0.000,000

Las diferencias entre ambas estructuras para Cp = 244.500, estdn dadus
en 91 siguionte ouad:.-os

; : ; R %
‘ 3 P"’(n) N P (up) | Op = 244,500
e s s— e e mene e e e - i‘ mem ms vewe s e v e o as A . et s -
igtructura oxistente T 197.889 T 380.936.675 i 70.662.000 ;;

! i i é

Estructura propuesta i 201.258 | 377.358.490 ; 68.755000 %

| 3 ! '
f Diferencias : + 3,36 % - S 18 i - 10@ i «000 E
| base: estructura exig- 1 g i |
tente g ; ;

PR — B T U ST % LRTOpE— P

Ls-bou m:mltadoa d.emec,tran que aun a oapaoidadss pméoticaa bajas la Bl
tomacidn es decisidén conveniente. 5i bisn el grado de seguridad desciende to-

mando como base Cp a corto plagzos

Gs = CP x 100 = 244.500 x 100 = 121,5 %
To, o Mzoz%ﬁ —

(n)
a2 plazo medio aumenta a la ozlificacidn de casi imexpugnable, si fuera posible
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mantensr P = 1.875¢=

Gs = B50. x 100 = 273,3 %
20%.@

Pero, la empresa ha tenido on cuenta la dismimucién de la contribucidén
marginal unitaria a medida que se expands en la oferta. 31 estudio de mercade
-que ahora contempla la colocaecidn dol producto dontro del pafs, como fuera
de 61, utilizando las franguicias del mercoado comin latincazericano- contem=
pla dicminucionss en el precio de venta como priter elemento para la cone
feccidn dol presupuento flexibloe-

Yedionte un plan escalonado de ampliacidn de su capaoidad potencial la
emprens podris convertirse er ol lider del ramo. I'ijado el objetivo, la pri-
mera ctapa, consistirfa en la sutomncidn con 0p = 550,000 unidrdes.-

De la investigaoién do moroado surge que los niveles de produccién y

procios operables serfant

Nivel de Hinere de Procic de von-
Capacidad Unidades ta_promedio
4494545 % 244.500 1.875
50 % 275,000 1.781
60 4 330.000 1.684
70 % 385.000 1.640
8o % 440.000 1.615
90 % 4954000 1.600
95 % 5224500 1.590
200 % 550.000 1.580

Zn el cuadro siguionte se han dotoraminado para oada nivel de produccidén

y venta, la contribuoidén marginal absoluta y relativa, el punto de equilibrio
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on unidades y moato de facturacitn, fimalmente se indica el grado de seguridad en
cifra relatiwa.

Nivel de .: o . | .

eapacidad Cm v Pe(n) ® n On) cof Go%
L494545% 1590 845800000 . 201,258  377.358.490 121,5
504 1456 83,9975 M3k 3N.SR7 1286
67 199 e3,0M000 | 20T 38510004 Liks3
8 1355 82,6198 2%,062 3E7306.2% 13,0
gog 130 82,3524 . 240,62  3%8.571.429 12,9
908 1315 62,1870 243.346 = 389,353.612 20344
95% 1205 82,075470  245.211 389,885,060 213,1
1002 1295 €1,962025  ATA04 39042471 222,6

Puede obzervarse que o nedida gue sc escala en lor niveies de produceibn y veg
ta el prade de segrridad ammente, ts decir que el punto do equilibrie econdaico
21 bieg

Gs = Cp = P(n) 1a amplitud va en aumento, oon lo oual en yaloros yelativog el pup
rda & medida que se asciends en los ni

34 WAL AL WG S LIAWASEY WEL AN LAADR AL USARTES SACASS 413

e ., PO bttt gl 8 4 wt A A

veles de capasidad préctica.
El oumadro siguiente ejeuplifica numéricamente:

weis o e e
4hd5 440 201258 43242
50 2756005 213,904 61,59
€0 330,600 228,735 101205
70 3854000 236,162 28,238
80 440,000 240,602 199,39
9 495,000 243,346 2514654

100 550,000 2474104 302,89
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dmhpmdom,mmmdmmmimmszhm
lacién entre Gsf% y Ge.

En todos los niveles log difarencisles de ingresos suparan a los Jiferoncisa~
les de cortos, segfn eurge del omdro siguiente:

Freducolén y wente . (en millones de pesos)
 idvel  Velwmen  Ingresos Costos
ot amsoe 6590 : -
¢h | 3w 65,5 15,7
o sssoce %7 15,6
eor | 4kt | M2 15,7

%% |, A95.00 81,4 15,6
008 000 | 7RO 8

En la tabla VI se observa que el beneficio va en aumente hasta el nivel 100%,
ia exjrosa adopta fimalmento pere el plazo medis la decisifn de autowstisar en
gucecivas olapas tendiendo a lograr uma capacidsd poiencial de 1,500,CC unida=
des de preducio en cada ejercicio,

Lograda ccta nota la enprosa se comveriird en 1fdey del rawo, s fundamental
le rapides de accifn on 1z reroveooidn ds la estrustiza, a ©iz de ir colocando en
el merecado cantidades masivas cde mroducto a reecice corpetitives,

Hacer lo contrerio, llevard al juegy discreciomal ¢ 1a baja de procios en @)
corto plaso, aduitiendo esporddicarsnte renunciar a la utilidad y posteriormente
a no recuparar la totalidad de los coctos fijos; peligrosa arma de combate que,
utiligada concomitantenente por la oompetencia llev:r{ al deterioro del meroade
y al riesge co desaparicifa de la swmmesa a Dediano pluso,

la autemecifn oo da agul fimlrente om0 oo’ ualfn de rrotescifn al mereado ¥
supervivencie de 1: evpresa a travds dcl tiemne,



CAPITULO ¥

Conglusiones para una tesis de valldez gseneral
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De los resultados obtonidos on el estudio precedents se deduoen, a modo
de oorolario, dos esquemas bien diferenciados, en 1o que concierne a las mo-
didas a adoptar en el ocorto plazo de aquellas otres en el plazo medio y lar-
E0e~

Para el corto plazo, dado que el cambio de estructura no es soluoidn
posible, la motivacidn de la reduccién de los costos unitarios sflo puede ser
satisfecha mediante un plan de racionalizacién que contemple la reduccidén de
los desembolsos variadbles y fijos. Este saneamiento interno lleva a cualquier
empresa, a oolocarse en una situacién de competencia mde firme. la valides
de este prooediuiento es de orden Jeneraliseirata simplemente de "ponsr en
orden las cosas que componen la capa” recurriendo a métodos comprobados por
la frecuencia de su aplicacidn. Ya sea desde Taylor o desde Stajanov y utili-
zando los conocimientos que tuvieron origen on los esposos Gilbreth, mis el
empleo de los estudios donde la técnica y la economfn se cortejan, puede le-
vantarse el plano de la raciomalisacidn sobre tres puntos baset

1) Tetudio de tiempom.
2) tstudio defovimientos.
3) ustudio de fijaoidn de estdndares.

De esta manera, frente a um empresa ouya estructura estd determinada por

las siguientes caracterfstiocast

a) lagquinaria anticuada de baja produccidn y alto costo
de mantenimienteo.

b) Alta proporeién de oentros de ocostos mamufactureros
que trabajan con métodoe suceptidleos de ser perfecoioe
nados y, donde la especializacidn lograda a travds de
los afiosy dan al oficial operario una sureola de pow
seedor de "conoocimientoe migioos".

¢) 1 conooimiento especializado "tradicional" es reacio
al cronometraje, de donde los tiempos empleados son
enmpiricos.



54

d) Imposibilidad de utilismar materias prisas sucedineas
de costo menor y resultado final superior en lo que
respeocta a la calidad del producto.

e) Capaoidad potencial reducida y su consecuencis: satis—
facoidn de una pequefia porcidn de la demanda. La come
petencia entonces se dscenvuelwe on ol merocado con re=
lativa facilidad en los casos menos agresivos y, on
aquellos donde la lucha recia es norma, la expansidn
en el mercado es el resultado que premia sus esfuorsos.

de donde, la czotitud mde elemental de defensa oconsiste en proteger ol bien
mis preciado que la empresa posee: la mano de obra especializada. Raducir la
movilidad de la misma al minimo es objetiww fundamental. De lo contrario pa=
sar{a u formar parte de los planteles de la competencia aumentando 6l poten=
cial expansivo de dsta.~

Como pusde apreciarse, esta no es la postura avanzada de conceder impor-
tancia al olemento humano por lo que pueda rondir mediante su capacidad orea-
tiva, oino la actitud pasive de cuidar los limites del mersado de cuyo dominio
se es titulare. Se gastan ingentes sumis en oapacitacidén mediante la transmi-
sién do conocimientos do rutina que varfan poco a través del tiempo. Hay cier-
to resabio de los mftodos doosntes artesanales de} mediocevo. En este esquems,
patronos y obreros mancomunados defienden su ciatu quo mds que estudiar las
posibilidzdes infinitas & la svoluocién.-

Igta concepoidn estditioa do la mano de obra se traduce en desombolsos
periédicos permanentes ~necesarios para su sostenimiento- que no suardan re-
lacién alguna con la variacidn de lo produceidn. Exagerando la esenscia del
salario -en este ocaso- puede asimilarse el desonbolso por este concepto a la
amortizacidén de hombres quo compomen un rubro dol aotivo fijo. Los szlarios
pon devengados independientemente de la variacién de la produccidn; estén en

funcidén del tiempo de permanencia del individuo en la organisaciéne De ah{
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que, en la olasifiocacidn de gootos toda la mano de obre directa haya sido
oonsiderada un costo £ijo.-

Concomitantenente, ante una composicidén estdtioca de la maquinarin, el
elevado desembolso por mono de obra indirecta configure un sacrificio ine-
ludible, pues de lo contrario serfs imposible mantener eficasmentot

1) La contimiidad de la produccién a través de los dis-
tintos centroe de cogtot.

2) Bl mantenimiento on condiciones aceptables de utili-~

gacién, do un plantel do rmguinaries y equipos on frane
oa obsolesoenciae.

Aquf dobe ostoblecerse una distincidm en la clasifiocacidn de la manp de
obra indirecta ya que aguella que pertenece a servicios gemerales siendo por
hipétesis, de zlta espeoializacidn, encundra dentro dsl mismo tratamiento que
la mano de obra divecta, dicho de otro modo, 88 un costo fijo soain decisién
46 la direccidn ds la emprosie=—

n cazblo la mano de ohra que sirve al traslado de los productos en curw
30 de elahorasidn 4s un centro de costo hacia el sizuiente en ol orden secuen=
cial dol proceso productive, es da aspocializncifn micho menor. Em principio,
8l no teda, parte ds esa mano de obra es rasonable definirla como un ocosto
variables, ya que el mimero de operarios que supere un plantel mfnimo bdsioco,
pord apliondo o no 3 la produccidn semin los distintos niveles de operativie
dad. Sin embargo, en muestro pafs, la legislacidn laboral vigente determina la
condicién fije de este dosembolso. En efecto, el Dec. 33302/45 ratificado por
la Ley 12,921 en su art. 66 expresa: "Todx suspensidén dispuesnta por el amplesw
dor que excoda de treinta dfas, en un afio, contando desde la primera suspen-
sidén y no acoptada por el empleado u obrero comprendido on el presente decreto
ley, dard derecho a éstos a considerarse despedidom. i1 plago de 30 dfas refe-
rido on el pdrrafo anterior, podrd extenderse a 90 dfas, en ocaso do fuerszas ma-
yor debidumente comprobada’”.-



uiere deoir que, muestra lezislacién admite la suspensién dsl obrero
por motivos econdmicos o cualesquiere otros fundados hasta el téxrmino de
30 dfas amales, ,ontando desds el Wltimo perfodo do sucpensién; en ostos oam
808 86 presume (que la suspennifn os Jjustifioada, puce estd dentro de las fae
cultades discrecionales do la empresae~

Pero sl mse quiere superar ese término de 30 dfas, extendiendo la suspen-
s8ién hasta un mdximo de 90 dfas por aflo, es necesario que la misma esté mo-
tivada por "fuersza mayor debidamente comprobada’ e

Hxiste Jjurisprudencia en el sentido de que la fuerza mayor estarfa dadm
por la falta de trabajo oocasionada por un inocendio, inundaocién, etc., pero mo
por la dismimoidn de las ventas que provocan un aumento excesivo de las exise
tencias de productos terminados., In este dltimo caso, corresponds el pago de
la indemnizacién por dospidoe=

En dltina instanoia y2 sea por deoisidn de la empresa, en la hipdtesis
tratada, como parte de su estrategia para sobrevivir en el tiempo, 0 por impo-
sioidn del legislador, la mano do obra que segin la ortodoxia téorica del cos-
o se define como veriable, resulta un desembolso £ijo como hecho 16al.e

Correlativamente, el gastos de ropuestos ocasionado por el mantenimiento
mreventivo y reparacionss es también elevado. Hay cierta compensacidén en el
escaso monto de las depreciaciones, yz que muchos bienss ds uso estin amortie
zadoss Avn asf, nos hallamos ante un ocaso en que ol ocosto fijo comprende las
tres cuartas partes del costo total. Usta proporcidn elevada de costos ijos
es oon frecuencis comin en la empresa argentina. Tn estos casos el punto de
equilidbrio econdmico es alto y el margen do seguridad es escaso, respondiendo
a costos unitarios elevados y baja eficiencide-
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La racionalizaeidn pormite lu reduccidn de los costos unitarios y propée-
ro 2 la empresa para afroniar con acyores posibilidadss el anflisis marginale
Lz inveatigacidn del morondo yroporoiona ol limite superior dol precio de
vonta unitaric paras cada nivel do operatividad. ©1 costo unitario total serd
el 1imite inferior en principlo, ya que los ingresos deben cubrir los desem-
bolsos, tsto que es afiruacidén incontrovertible pare el plazo msdio y largo,
puede admitir alternativas en ol corto plaszo. “n determinado momonto de su
acoidn unz empresa podrd reminclar por breve tiempo a reocuperar medicute ol
precio de venta parte de sus costos fijos, Dominada unz situacién critioa
tendrd forzosemente que variar su polftioa 2 fin do recuperar los costos tow
tales incurridos on un perfodo para lograr su punto de equilibrice=

Con la ayuda dol precupuosto flexible, podrd absorber sus costos Iijos
operando a un nivel previamente fijado. Ventas adicionales podrdn ser ofoo-
tuadag a un precio cuyo mfnimo estdrd fijado por el costo variable incurride
para producir y vender una unidad adiciomal. Z1 inporte que exoada ¢l costo
margzinal serd benoficloe=

Do owta mznera ante la declsidn de fijor precios, el responscble 56 lie
bera de la rigidez caracteristica dol sisteme donds se adicions un porcento
Jje de utilidad al precio de costo. Usto es particularmente importante on
aquellos pasos: jue los precios ostén detorminndos por la competercia y no
por los costop de cada productor. i dol conjunto de ompresas que constituyen
el oligopolio, aquellas cuyos costos son nfs altos, colocan sus productos en
cantidades menored dentro del mercado, los que racionzlicen ostardn on coudim
olones do voleer la prefereoncisde los consumidores hacia ellas, siempre que
no haya lemltad hacie una merca (1)e-

(1) V4lido dentro dsl esquoma del Cap. II: El mercado.



La reduccidn de los costom variables, en sl caso do mantemerse el precio
de venta aumenta la contribduecidén marginal, Ui concomitantemente so reducen

los costos fijos, la situaoidén es doblemonte favorablet

1) Produoir una unidad adicional cuesta menos, por ende, el limite inferior
del precic de wenta dismimuye ampliando el radio de acoidn de la polftica

de precios de la empresa.-

2) Contribuciones merginales que deban absorber costos fijos diemimf{dos, dan

por resultado remanentes que constituyen bensflicios mayores.-

En resumen, parse 8l plazo corto, dada una estructura determinada, la 80w
lucidén do base consiste en arbitrar los medios a fin de reducir los costos
totalen. Zsta aseveracidn mantiens su validez para el plazo largo, oon la Vae
riante de que pueden afectuarse ocumbios estructurales.- X

¥l andlisis marginal estd dado oomo solucidn accesoris para aquellos oo~
808 en que el pedido merd rechazado Unicamente cuando aceptarlo serfa una ope-
racidn neguativa extrema. Vender sin ocudbrir los costos totales hasta ol limite
minimo del costo variable pueds tener Justifioacidén cuando se desee controlar
un nercado, mantensrse en el punto de equilibrio, competir durante una rece-
sidén,ete., poro ello entraila el grave peligro de una lucha despiadada que pue-
de deteriorar el mercado y llevar a las empresas a und situaoidn de liquida-
oidén del ramo. El consumidor momenténsamente estard coniorme, pero la empresa
no se debe sdlo a dste, sino a sus acclonistas y a sus trabajadores. Ll pre-
cio de mercado corresponde en definiti-va a un estado de intereses en equi-
116210 e

Para el largo plazo la solucidn es distinta. Una ompresa que ha de recu
perar sus costos totales, pueds enoontrarse ocon dificultades frente a la come

petencia, como oconsecuencia de su estructurae=



o
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Cuando se tiense una ocapacidad potencial reducida y se trabaja a capacie
dades précticas cercanas a la primera, no hay posibilidad de aumentar la pore
0idn de satisfaccién de la demanda. !enos =in ingreosar en zonss do mercado
comin ni exportar a otros mercados.-

54 ademds la maquinaria estd exoedida de su perfodo de vida dtil, hay dos
alternatlvas para caleular una fecha: la del ocomienzo del reequipamiento o la
del cierre definitivo.-

lio es alontador efectuar pronéstices a largo plazo y convenir intencio-
nes de venta, oon una estructura gue puede quebrarse ante una helgs intem=
pestiva.-

Fo es oonvenionte aumentar los piveles de produccidn, cuando para ello
eg forzomo inourrir en importantes desembolsos que configuran ocostos pomle
fijoBe~

Cuando snte una debilidad estructural se opons la fuerza ds uno o nds
competidores equipados raclonalmente, no caben coluciones 1ntemﬁdiaa para el
plazo largo. Para mantener ol statu quo, habrd que adoptar medidas similares
a la do los competidores do avanzada. Pars convertirse en empresa l{der habrd
que pasar a lz vanguardiae=

Un estudio intensivo del mercado y una planificacién de curso mediato se~
rén el punto de partida para el cambio de estruotura empresaria. La reduccidn
del costo unitario y la produccién masiva son las metas a lograr para desa-
rrollar posteriormente una estrategia a fin de ir ampliando los limites de
expancidn on ol mercado.e

il plaen para dominar el meroado debe basarse en un prooedimiento téenioco

que asogure el logro de las motaa: la automacidne-
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i&sdizmte el coambio de 1a ostructurae fabril puode lograrsce reducciones

i-portanios en los costos [ijos y varicbles, a sabor:

1) Reduccidn de la mano de obra directa.

2) iliminacidén de la mano do obra direota no aplicadae

3) feduccidn de la mano de obra indirecta.

4) Reducoidn de los deuembolsos por servicios gererales.

5) Reduscidn del costo de la materia prima, mediante la sustituoidén do mate-

riales do costo superior por otros de menor co8tos (1)e=-

“n calidad do contrapartida aumentan gensralmente los siguientes doseme

bolsos1

1) ‘mortisaciones do los biencs de uso.
2) Prinas de seguros.

3) Jastos {inancieros.

Y se incurre on un desenbolso miovo, coupuosto por lus indermisaciones al
perconal por reduccidn del nismo y cambio do su composicién (ingreso de perso=-
nal tdonioo ecpecializado on programecidn, direccidén y mantonimiento de majuie
noria autondtioca)ee

Lz decisidn en favor de la uutomaeidn sur;ird de la compensacidén de los
asumentos y dismimuciones de costos orizinados por el cumbio, rolacionados con
el rendimiento do la macsuinaria sutomitioz. Del ostudio del ocsto de sustitue

cidn do inverciones la decisidn sord Livorable a aguella estructura ifutura
que aseguraes
1) sumento de la capacidad potenoial en la primer etapa de inetalacidn.

2) Posibilidad de seguir aumentando la capacidad -en sucesivas etapus de inpe

tulacidne ~

(1) A titulo de ojomplificacidén puede citarse la industria hilandera de algouddn,
donds con mesclas de inferior calidad se logran hilados mejores, cuando ce
utiliza maquinaria mds perfeccionada.-
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3) Posibilidad de obtensr un produoto do igual o mujor czlidad utilizando o
terias primag suceddnsas ouyo costo 203 aenor {1 ).

4) tliminacién de la precminencia de lu meno ds obra do cardoter aritesansl .-

5) Pliminacidn de los altos ocostos de traslado del produoto en proosso entre
contros do costo.

6) tliminacién de loe esculones producidos por lu intercualacidn de costos

eanifijoa ante distintos niveles de producoidn.-

Generalmente la automaoidn trae como comsecuencia una slevacidn de los
costos fijos entre los cuales con ds mayor relevancia la amortiszacién de la
invercidn g los ocanbios de composicidén del personmal. iste mayor costo estd
neutralizado por una reduccidn en los costos variables ..

Pero si bien los costos fijos zumentan en su masa total, el aumento de
la capacidad potencial permite dontro del presupuesto flexrible establecer
oapacidades prédetiocas de cardcter masivo, que reducirdn a medida que ellas
sumenten, el oosto fijo unitarioe= |

Con un arsenal somejante, cualquier empresa estd on condiciones de ir
reduciendo paulatinanente el preocio de venta a £in de expandirse en ol mercie
doe. ©Zn aquellos oasos en que existiera alguna restriceidén -lealtad o una mar-
ca, ausencia de necesidad por parte de un sector de consumidores, etce.- serd
necesario reourrir a la ayuda de la moderma mercadotecniae~

lLa posidbilidad de producir y vender a niveles oslevados y la reduccidn
del costo total propician un grado de seguridad smplio, es deeir, el punto de
equilibrio econdmico es relativomente mds bajo a medida que aumentan los nive-
les de capacidad prdcticaie=

La automaoién, con su conseécusncia, la baja del costo total y la produccién
(1) A tftulo de ejemplificacidén puede citarse la industria hilandera de algoddn,

donde con mezclas de inferior calidad se logran hilados mejores, ouando se
utiliza maquinaria mde perfeocionadace
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nasiva es una solucién para la supervivencia de la empresa a travds del tieme
po. Bl moenor precio de venta -—pero que absorbe los costos totales-~ otorga una
seguridad mayor a fin de lograr contimuidad en las ventas y los beneficios.
21 andlisis marginal quedarfa as{ rescrvado exolusivamente para casos de pe-
didos especiales ~exportacidn por ejemplo- evitindose do osta manera que el
empresario se convierta en audaz saltimbanqui mediante la [ijacién mds 0 mew
nos esporddica de los precios de venta sin basarse en el coséo totale=

Y 84 bien la automac.ién eleva lom costos fijos, el aumento pueds no re-
sultar tan desproporcionado respocto a la anterior esiructura, cuando la mano
de obre era considerada un costo f£ijo, por su especializacidn, sentido de conw
servacidén de la ompresa y/o vigencia de leyee laborales que aseguran ostabili-
dad al persomal on relacidén de dopondonciae=
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