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1. INTRODUCCION

En este capitulo procuramos establecer, con el mayor rigor, las modalidades de
estrategias que pueden realizarse con éxito, tendientes, tinica y exclusivamente, al
incremento del beneficio.

Es una simple ordenacién sistematica de lo que cotidianamente el director, el
gerente y el propio empresario estén realizando en su empresa.

La empresa, como ya alguien lo definié, es un ente juridico cuyo objetivo es
crear riqueza, asegurando la satisfaccién de las necesidades de los hombres.

Esta empresa sélo crea riqueza cuando produce m4s valor que el que consume:
el excedente adquiere la forma de beneficio. Pero en todo momento, la empresa tie-
ne objetivos de gestién que le permiten alcanzar el objetivo fundamental: realizar
cierta actividad con beneficios.

Esto supone la adopcién, por parte de la direccién de la empresa, de algunos
objetivos cuantitativos y otros cualitativos que, una vez alcanzados, deben proporcio-
nar los ingresos necesarios para conseguir los resultados buscados. Resumiendo este
concepto, la empresa trata de obtener un volumen de ventas que, una vez deducidos
los costos que ha supuesto dicha actividad, proporcione el correspondiente beneficio.

Pero tenemos que insistir en un punto importante: “tener una empresa rentable es
un deber primordial para todo jefe de empresa”. Esto implica que la alta direccién debe
efectuar la gestién econémica oportuna que le permita alcanzar los resultados apetecidos.

Cada vez que se habla de gestién econémica, hay que darle a esta expresion su
sentido amplio como estudio de las decisiones cuyo objeto es mejorar el beneficio.

La consecucién del beneficio es el objeto y, al mismo tiempo, la condicién de
la empresa.

Utilizaremos el vocablo “estrategia” para individualizar el arte de dirigir las
operaciones empresariales y “tctica” para referirnos al conocimiento perfecto de los
movimientos empresariales y de gestién, asf como también de su aplicacién segiin las
circunstancias de tiempo y lugar.

En una primera aproximacién a la realidad de la estrategia de la empresa hare-
mos referencia a las que definiremos como estrategias bésicas del beneficio, que cla-
sificaremos en las siguientes clases:
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o Estrategias primarias
3 Estrategias bésicas del beneficio Estrategias simultaneas
E Estrategias derivadas
o
&a
w Otras estrategias Estrategias alternativas

Estrategias primarias

Son sélo cuatro, segiin sea la accién que se emprenda, a saber:

*  Acci6n sobre los costos variables (mds o menos proporcionales).
* Accibn sobre los costos constantes (o invariables) (o fijos).
*  Accién sobre los voliimenes fisicos de ventas.

¢ Accion sobre los precios.

Es obvio que, en la politica econémica de la empresa, pueden darse, y de hecho
existen, en potencia, muchisimas otras estrategias.

Estrategias derivadas
Estas devienen de las estrategias primarias. En cuanto al orden de ejecucion, se
agrupan en:

* simultdneas,

*  alternativas,
seglin se ejerzan simultdneamente o unas después de otras.

Previo a la consideracién en profundidad de las distintas estrategias nos referi-
remos a las posibles formas de obtencién del punto de nivelacién, conocido también
como punto de equilibrio, punto critico de las ventas o umbral de rentabilidad, por
resultar imprescindible para el andlisis posterior.

Punto de nivelacién, de equilibrio o umbral de rentabilidad

Partiendo de la composicién del precio de venta que muestra el cuadro 1, repre-
sentado por:

materias primas;

salarios de produccién y sus correspondientes cargas;

S o 8
i

costos varios variables de produccion;

d = costos varios variables de ventas;
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e = costos varios constantes de produccion;

f= costos varios constantes de ventas;

g = costos constantes de administracién, direccién y generales;

h = resultado operativo;

y haciendo:

costos variables de produccién totales: Cvp =a + b + c;

costos variables de ventas totales: Cvc = d,

costos variables de produccién y ventas totales: Cv = Cvp + Cvc;
precio de venta: p;

volumen monetario de ventas: V;

margen de contribucién total: MC = V- CV,

costos constantes o de estructura totales: Cc = e + f + g;
resultado operativo: Ro=MC - Cc = V- Cv - Cc;

resumiendo, se tiene:

V-Cv=MC Mc - Cc = Ro

identidad que no es otra que el esquema de la propia estructura del estado de resul-
tados o estado de ganancias y pérdidas (cuadro 1).

Ventas totales v
B Costos variables de produccién y ventas totales B Cv
= Margen de contribucién total = MC
—  Costos constantes totales - Ce
= Resultado operativo = Ro
Cuadro 1

Con estos conocimientos bdsicos estamos en la situacién de poder calcular el
punto critico de las ventas o umbral de rentabilidad, definible como:

Volumen de ventas (fisico y monetario) para el cual no existe ni beneficio
ni pérdida.
Volumen de ventas (fisico y monetario) que cubre sus propios costos varia-

bles de produccidn y ventas y la totalidad de los costos constantes del pe-
riodo.
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Definiciones que, no obstante ser expuestas de distinta forma, no dejan de ser
idénticas.

Si bien ninguna venta aislada implica beneficio, en el sentido que se entiende,
significa, en cambio, una “contribucién al beneficio”, lo cual es muy diferente. Lo que
precede implica la constatacién de que no se puede hablar de beneficio unitario.
No se tiene beneficio ni quebranto por la venta de una unidad de un cierto articulo
a $ 100. Al venderlo se recupera, por ejemplo, $ 60 de costo variable de producir y
vender, y quedan $ 40 de margen de contribucién.

Se puede asi observar que en el andlisis de rentabilidad contamos, \inicamente,
con dos elementos exactos:

— el precio de venta, y

— los costos variables de producir y vender unitarios, cuya diferencia con el
precio de venta constituye el margen de contribucién unitario, o contribu-
cién marginal.

Con respecto a estos dos elementos, que se pueden conocer de una forma tan
detallada como se desee, los costos constantes totales o de estructura forman una masa
que es dificil, y a veces peligroso, pretender desglosar. partiendo de este punto de
vista, todo el problema de la gestién de la empresa consiste en obtener mdrgenes de
contribucidn totales suficientes para cubrir la masa de los costos constantes totales,
y de sobrepasarlos, si es posible, con el fin de obtener resultados positivos.

El “umbral de rentabilidad”, que se encuentra ubicado en el nivel de actividad
en el cual la empresa no obtiene beneficios ni quebrantos, corresponde, pues, al vo-
lumen de actividad en el cual el margen de contribucién total es equivalente a los
costos constantes totales. Por debajo de ese nivel de actividad, la empresa acusar4
quebrantos, y, por encima, obtendr4 beneficios. El margen de contribucién total ex-
presa el beneficio cuando la cifra de ventas supera el umbral de rentabilidad.

La empresa se encuentra en posicién de nivelacién econémica cuando:

*  Ventas - costos variables de producir y vender totales = costos constantes
totales.

*  Ventas = costos constantes totales + costos variables de producir y vender
totales.

Por lo tanto, este sistema permite determinar las ventas necesarias para recuperar
el costo total, asi como el total de las pérdidas y ganancias que tendria la empresa en
relacién con las ventas inferiores o superiores al umbral de rentabilidad. En otras
palabras, permite medir la conveniencia econémica de una accién o decisién a tomar,
teniendo en cuenta los factores ventas, costos y beneficios.

Recordemos, también, que la representacién del punto de nivelacién no es otra
cosa que la resolucion de un sistema de dos ecuaciones lineales y que, segiin sean los
datos que se tomen en ambas ecuaciones, pueden representarse de tres modos distintos.
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Primera representacion

a = proporcién del costo variable de producir y vender total sobre el volumen
monetario de ventas;

x = volumen monetario de ventas;
b = costos constantes totales;

¥ = costos variables y constantes totales.

Una ecuacidn, la de los costos, es:
y=ax+b )
la otra ecuacién, la de la venta, es sencillamente:
y =X (1

pues se conviene en igualarla tanto en las ordenadas como en las abscisas. El siste-
ma se resuelve facilmente haciendo:

ax+b=x

donde tengo que:

1-a ()

donde

(1 -a) no es otra cosa que la proporcién del margen de contribucion total sobre el volumen
monetario de ventas, y

b, como dijimos, los costos constantes totales.

En ¢l umbral de rentabilidad, el volumen monetario de ventas es igual, pues, al
cociente entre los costos constantes totales dividido por la proporcion del margen de
contribucion total sobre el volumen monetario de ventas, proporcién a la que, en lo
sucesivo, identificaremos, como razén de contribucién (rc), es decir:

Umbral de rentabilidad

Cc Cc (V)
rc MC
\Y
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tenemos
V.Cc
MC

Grafico 1

Segunda representacion

Llamando:

x = volumen monetario de ventas;
y = margen de contribucién total;

rc =proporcién del margen de contribucién total sobre el volumen monetario de
ventas o razdn de contribucién tendremos la ecuacién lineal:

y=rc.x
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y la otra:
y=Cc=b;

de forma no menos sencilla resolveremos el sistema haciendo

rc.x=>b
donde:
xen el umbral de rentabilidad
b
rc V)
idéntico a (IV).
4
3 V=4
Cv=2
MC =2
Cc=1
Ro=1
2 /‘/,
y=rc. )E/
.~
-~
-
W
T e — . — e ] b
7
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L~ 1
- 1
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L~ 1
1
0 1 2 3 4
Gréfico 2
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Tercera representacion

Hallando en (I) el denominado margen directo, es decir:

Volumen monetario de ventas 74
— Coslos variables de produccion totales — Cw
= Margen directo = MD
— Costlos variables de ventas totales — Cw
= Margen de contribucién total = MC
— Costos constantes totales — Cc (Vi)
= Resultado operativo = Ro

y haciendo en (II) x igual al margen directo, en lugar de igualarlo a la cifra de ven-
tas, tendremos

y=cx+b
donde:
c=  proporcién del costo variable de produccién total;
X=  volumen monetario de ventas;
b= costos constantes totales;
Y= costos constantes totales mas los costos variables de ventas totales;
y en la otra ecuacion:
y = dx
en la que:
d=  proporcién del margen directo;
X= volumen monetario de ventas;
y= margen directo total;
tendremos, igualando y:
y=¢cx+b=dx
donde:
b
X =
d-c¢ (Vi)
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Grafico 3

Adviértase, que en las tres modalidades el umbral de rentabilidad se halla en
idéntica abscisa, representindose, en ella, el volumen monetario de ventas x, como no
podia ser, 16gicamente, de otra forma.

El punto de nivelacién también puede ser representado, graficamente, segiin el
razonamiento marginal.

Los resultados se obtienen por lectura directa, puesto que en la ordenada apa-
rece el resultado operativo al restar al margen de contribucién total (MC), los costos
constantes totales (Cc).
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Ro

Ro

ur V. Ven

umbral rentabilidad

Grdfico 4

Esta representacién del grifico 4 permite ver muy directamente cémo interviene
el mecanismo de la marginalidad en la obtencién de resultados positivos.

El margen de contribucién total es funcién del volumen de ventas.

Margen de contribucién total = unidades vendidas x margen de contri-
bucién unitario = volumen monetario de ventas x razén de contribucién.

Hemos anotado uno de los elementos m4s significativos en el estudio del trino-
mio ventas - costos - beneficios: razén de contribucién.

Como ya la definimos previamente, es la contribucién al beneficio —diferen-
cia entre las ventas y los costos variables de producir y vender totales sobre las ven-
tas— expresada en porcentaje de las ventas.

Razoén de contribucién
margen de contribucién total

= x 100
ventas

Este dato puede adoptarse para calcular el umbral de rentabilidad cuya ecuacién
corresponde a:

Margen de contribucidn total = costos constantes totales en los
cuales, sustituyendo el margen de contribucidn total por su equiva-
lente de: razdén de contribucién x ventas en el umbral de rentabili-
dad = costos constantes totales, nos da la férmula para hallar el
punto critico de las ventas de la empresa:
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Umbral de rentabilidad

Costos constantes totales

razon de contribucién

Axiomas relevantes

El an4lisis metédico de la representacién del punto de nivelacién posibilita es-
tablecer el siguiente primer axioma:

e Cualquier politica emprendida por el responsable de la gestién de la empre-
sa, dirigida a un aumento del beneficio, se reduce a una accién en las si-
guientes direcciones o sentidos:

a) Accién sobre los costos variables, reduciéndolos.
b) Accion sobre los costos constantes, rebajandolos.
¢) Accién sobre las ventas, incrementindolas.

d) Accién sobre los precios, aumentindolos o disminuyéndolos.

a) Accién sobre los costos variables

Obsérvese que, en la representacién del grifico 5, esta accién sobre los cos-
tos variables de producir y vender totales, y su reduccién consecuente, resultante de
dicha accién, supone una reduccion de OJ, a 0]2, con lo cual los costos totales de
producir y vender habrdn quedado, también, reducidos de H,K, a H K, y el punto
de nivelacién se alcanzard, entonces, precisamente en QZ, con lo que el beneficio
NM = A B, se habrd visto incrementado en MP = B B,, pasando de NM a NP (sobre
elejede A,B,aA,B).

Esta primera solucidn tiene, en principio, la siguiente condicién limitativa: para
que pueda cumplirse, es necesario que en torno de R, no exista ningin cambio de
estructura o de discusién que haga variar los costos constantes totales.
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Gréfico 5

b) Accidén sobre los costos constantes

Supone reducirlos del /, a I, (grifico 5), lo que equivale a una evidente dismi-
nucién de los costos totales de producir y vender, pasando de HK aHK, conloque
el punto de nivelaci6n caerd de PN, a PN, halldndose el umbral de rentabilidad en el

volumen Q..

c) Accion sobre las ventas

Supone pasar del volumen R, al volumen R, (gréfico 5), consiguiendo aumen-
tar el beneficio en la cifra CD - FG, es decir, en EF.

d) Accidn sobre los precios

La influencia sobre los precios equivale a una accién en el sentido de aumen-
tarlos o disminuirlos.
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No tiene, por sf misma, representacién grafica.

Posibilidades de accién. Primera aproximacion

En una primera aproximacién de la ordenaci6n sistemdtica, tenemos que el
ndmero de combinaciones factibles con las cuatro posibilidades a), b), ¢) y d), es decir,
las distintas formas de accidn, son las siguientes:

«  Combinaciones de las cuatro posibilidades, realizadas de una en una = 4.

«  Combinaciones de las cuatro posibilidades, realizadas de dos en dos = 6.

+  Combinaciones de las cuatro posibilidades, realizadas de tres en tres = 4.

»  Combinaciones de las cuatro posibilidades, realizadas conjuntamente = 1.

»  Total de combinaciones posibles = 15.

Segunda aproximacion

Por otra parte, alterando el orden de las combinaciones, de forma tal que se
considere aquel en que se realicen las acciones, obtenemos nuevas posibles estrate-
gias, con resultados iguales o distintos.

El andlisis mds profundo de las posibilidades de eleccién nos hace modificar el
primer enfoque que inducfa el cdlculo de las combinaciones posibles para orientarlo
hacia las variaciones factibles que comprendan aquéllas, pero, ademds, las de los
posibles cambios en el orden de su eleccién o de su realizacién.

El cdlculo de las variaciones posibles demuestra que existen las siguientes:

Variaciones de 1 posibilidad 4
Variaciones de 2 posibilidades 12
Variaciones de 3 posibilidades 24
Variaciones de 4 posibilidades............ 24
Variaciones totales........ b e s eres s 64

Estas permiten establecer los siguientes axiomas:

1. El ndmero de posibles estrategias del beneficio —estrategias derivadas—
estd dado por la suma de las distintas variaciones, tomando las estrategias
primarias de primer grado, de segundo grado, de tercer grado y de cuarto
grado, respectivamente, es decir:

VI, + V2, + V3 + V¢ =64

2. Se toma, como base de cdlculo, el nimero posible de variaciones y no el de
las combinaciones factibles, por cuanto las mutaciones en el orden de rea-
lizacién de las estrategias derivadas pueden dar resultados distintos.
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3. Tanto el niimero de estrategias simples puestas en juego como, incluso, su
mutacién en el orden de su realizaci6n, pueden dar resultados distintos.

En un lenguaje mds coherente, dichos axiomas quieren significar que el mime-
ro de posibles estrategias estd dado por la realizacién préctica de las distintas posibi-
lidades de combinacién entre las diferentes estrategias, ya sean éstas tomadas indivi-
dualmente, como una tras otra, o de manera simultinea, de forma tal que el nimero
de estrategias primarias, el orden de su combinacién y sus posibilidades de mutacién
pueden influir en los resultados de forma distinta.

Por otra parte, su ordenacién puede obtenerse enumerando ordinalmente cada
una de estas estrategias posibles, dando el mimero 1 a la primera variacién posible de
orden 1, es decir a, correspondiendo el 5 a la primera variacion de segundo orden, esto
es a ab, correspondiendo a la tltima de este orden el nimero 16; el 17 pertenece a la
estrategia formada por la primera variacién de tercer orden, abc, correspondiéndole
la 40® a la dltima variacién de este mismo orden dcb, la 412 a la primera variacién de
42 orden abcd, y, finalmente, la 642 a la dltima variacién de 42 orden, dcba, respetando
siempre, para su formacion, el mismo orden de las letras en el alfabeto, o sea, resu-
miendo:

N¢ de Estrategia Notacidn Influencia o accién sobre
1¢ a Costos variables
5 ab Costos variables - costos constantes
162 de Precios - ventas
17 abc Costos variables - costos constantes - ventas
408 dcb Precios - ventas - costos constantes
412 abcd Costos variables - costos constantes - ventas - precios
642 dcba Precios - ventas - costos constantes - costos variables

A las cuatro primeras estrategias, correspondientes a las variaciones de primer
grado, las denominamos primarias. Todas las demds son las estrategias derivadas (de
las primarias), pudiendo efectuarse de forma simultinea o alternativa, unas después
de otras.

Ejemplos:

Previsién de los resultados de la estrategia N® 19 (acbh: costos variables - ven-
tas - costos constantes) y N° 39 (dca: precios - ventas - costos variables). (Téngase
presente lo que anteriormente se expresé respecto de que el precio no tiene represen-
tacién grifica.)

Los resultados predecibles de la estrategia primaria expuestos en el grafico 5
serdn, en primer lugar: una reduccién del punto de nivelacién a un volumen de ven-
tas inferior, como consecuencia de la disminucién en (I) del coeficiente angular —a—,
que, como dijimos, es la proporcién de los costos variables de producir y vender to-
tales sobre el volumen monetario de ventas, o, dicho de otro modo, el valor de los
costos variables de producir y vender por unidad de venta (un tanto por ciento; por-
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centaje de los costos variables de producir y vender totales sobre las ventas), resul-
tando en (I) la ecuacién modificada en el siguiente sentido:

y=(a-dx+b (Vi
y =X (1X)

donde
des el tanto por uno de reduccion y de (VIIl) y (IX),
tenemos:

b b

X= =
1-(a-d) 1-a+d

lo que, evidentemente, dard un cociente que es menor.

La segunda estrategia del ejemplo, ejercida a continuacién de la anterior, supone
una accién sobre las propias ventas, proporciondndolas a volimenes superiores. En
esta primera parte de nuestro estudio, el “techo” de este volumen de ventas es aquel
para el cual no aumentan los costos constantes. Posteriormente analizaremos los ca-
sos en los que se supera este “techo” y en los que cambia la “calidad de la mezcla de
ventas”, del conjunto de productos de la empresa.

Los resultados de esta promocion de ventas saltan a la vista: un incremento real
cuyo volumen est4 en razén de la propia potencialidad y de la eficiencia de la accién
emprendida.

La tercera estrategia consiste en influir sobre los costos constantes, reduciéndo-
los. Esta accién supone una revisién absoluta de la totalidad de los costos constantes,
para ver las posibilidades de su reduccién o, incluso, de su eliminacién total.

La estrategia derivada del segundo ejemplo, estrategia N2 39 (dca) (precios-
ventas-costos constantes) se inicia con una variacién en el precio. Suponiendo que tal
variacién en el precio es en sentido de disminucién, su efecto es una variacién en la
venta en sentido de aumento. No obstante, es posible que esta variacién se produzca
en dos fases o tiempos, es decir, puede presentar una concatenacién de efectos in-
mediatos sucesivos: disminucién precio - disminucién ventas (grifico 6) - incremento
ventas, o pueden presentarse solamente la primera y tercera circunstancias, sin dismi-
nucién alguna de las ventas. A este efecto lo llamaremos indirecto o efecto precio. Puede
apreciarse la similitud que presenta esta estrategia con las variaciones producidas en la
demanda de un bien, debidas a las alteraciones de su precio o de la renta del individuo,
fenémeno conocido por efecto sustitucion y efecto renta en la teoria de consumo.

Queremos advertir que partimos, desde luego, del supuesto de un mercado im-
perfecto, con productos absolutamente diferenciados, en el que existe una curva de
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demanda descendente, aun cuando no sea conocida por el empresario o gerente, cuya
oferta, por parte de la empresa, estd en funcién del precio fijado para el producto en
cuestion, pero que, ademds, también lo estd en funcién de los demds precios de los
otros productos diferenciados.

Existiendo una verdadera diferenciacién de productos, la empresa se conside-
ra monopolista de la clase o variedad de producto distinta de las demds variedades,
de forma que las diferentes variedades que compiten en el mercado con manifiesta
imperfeccion, por tal causa, dan lugar a una concurrencia monopolistica, a cuya for-
ma se le Hlama, también, oligopolio imperfecto.

Tras el incremento de ventas conseguido con el efecto precio, al influir sobre la
venta aumentdndola, se conseguird un nuevo aumento de la venta, efecto éste que si
serd directo (gréfico 6).

Seguidamente se accionard sobre los costos constantes, consiguiéndose asi ha-
cer disminuir el punto de nivelacién y, en consecuencia, alcanzar antes el umbral de
rentabilidad (grifico 6).

-—-—-u

[ T Y ppe—

Grdéfico 6
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Obsérvese que en ambas acciones intervienen las mismas estrategias simples a
y ¢, si bien efectuadas en distinto orden y de forma alternativa.

Puede parecer que todas las estrategias iguales que se emprendan, siempre que
no exista un efecto indirecto, tenderdn a dar resultados idénticos. Sin embargo, el
andlisis introspectivo nos demostrard que no siempre esto es cierto.

Es preciso una experimentacién para llegar a conclusiones rotundas.
Otro ejemplo ilustrara lo que precede.

Las estrategias cab y bac, asi como la bca, como todas sus variaciones, en apa-
riencia son idénticas, pues lo mismo parece ser emprender, en primer lugar, la estra-
tegia bdsica a, seguida de la b y la ¢, que hacerlo en cualquier otro orden, pues en
ninguno de ellos existird el efecto precio que es indirecto; no obstante, repetimos,
habria que experimentarlo con mayor profundidad, pues, a pesar de ello, es posible
que dé resultados distintos.

Variacion de los costos constantes

El estudio de las estrategias bdsicas presenta cierta problemdtica cuando, al in-
crementar las ventas, se supera el volumen mdximo posible con un determinado vo-
lumen de costos constantes, es decir, cuando se supera el “techo” o volumen de ven-
tas para el cual varian, incluso, los propios costos constantes.

Para tales casos, el andlisis se complica y precisa de una exposicién mds amplia.
La calificacion de costos constantes y variables es valedera sélo entre ciertos volime-
nes de ventas. Con la confeccién de un cuadro estadistico pueden verse los costos de
una y otra indole necesarios para determinadas cifras de ventas. A este cuadro com-
parativo de las variaciones de los costos constantes, en razén de los volimenes de
ventas, se lo denomina “presupuesto flexible”.

De forma gréfica puede verse, también, la evolucién de los costos constantes,
con progresivas variaciones de la cifra de ventas (gréfico 7).

Respecto de los costos variables y constantes podemos establecer las siguien-
tes proposiciones muy generalizadas:

No existe un costo rigurosamente variable ni rigurosamente constante.

2.  Ambos conceptos deben ser considerados validos sélo entre ciertos limites
(de produccion y de ventas).

3. Los limites entre los que se mueven los conceptos de “invariabilidad” y de
“proporcionalidad” que caracterizan una y otra clase de costos son muy re-
ducidos. Mds alld de tales limites todo varfa, tanto los constantes como los
coeficientes de “proporcionalidad” de los variables.

4. Dentro de limites discretos, sin embargo, la estabilidad es suficiente como
para calificarlos en constantes y de variables.
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5. Tales limites determinan, por si mismos, zonas o “plafones”, dentro de los
cuales y sélo en ellos pueden aplicarse, y de hecho se aplican, las teorias
que rigen para los costos constantes y para los variables proporcionales.

6. Se llama presupuesto flexible aquel cuyos limites son los suficientemente
amplios como para que dentro de ellos puedan establecerse los “plafones”.
Procede, pues, considerar constantes las partes constantes de los costos
semivariables y variables proporcionales las partes no constantes de dichos
costos semivariables.

7. El coeficiente de proporcionalidad varia para cada una de las partes del
costo variable total.

K+p
K+n

E Zona de pérdidas
I]]]]]]]]I[I] Zona de ganancias

Gréfico 7
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Escalones de costos constantes

Primer escalén: el margen de venta se supone, si no constante, por lo menos
cuasiconstante, por hipétesis. Las ventas no dan beneficios hasta franqueado el pun-
to V.. Hasta el volumen A, siguen dando beneficios.

Segundo escaldon: en el volumen A, al pasar los costos constantes de K a K + m,
las ventas vuelven a ser deficitarias, sin dar beneficios hasta franqueado el punto V,.
Hasta B siguen otorgando beneficios.

Escalones posteriores: ¢l ciclo continda para los sucesivos aumentos de los
costos constantes al traspasar cada uno de los umbrales-l1imite dc ventas hasta los que
permanecen invariables.

El estudio de los escalones permite sacar las siguientes conclusiones:

1. Al traspasar el limitc A, y hasta alcanzar el limite A, un pequefio incremento
de las ventas hace aumentar el costo constante de K a K + n.

Lo mismo sucede al traspasar B, y C,, con aumentos de costos de k + m a k
+ n, etcétera.

2. El traspaso de limites indicado en el punto anterior obliga a modificar no-
tablemente la organizacién de la empresa. En realidad, procede ajustarla a
su nueva estructura. Se ha producido un cambio de estructura.

3. Los cambios de estructura, lejos de lo que a veces se cree, no siempre son
rentables.

4. El examen del presupuesto de resultados demuestra que no siempre al au-
mentar la estructura de la empresa se incrementan los beneficios, lo cual no
es Obice para que la empresa admita situarse en ese punto, si conoce el
volumen en que se encuentra su dimensién ptima y persigue alcanzarlo.

5. Es indispensable, en ¢l transcurso de un cambio de dimensién empresarial,
provocado por un desarrollo de las ventas, frenar toda elevacién de los cos-
tos constantes que creen zonas de pérdida, como ilustran las figuras 7 y 8.

6. Reduciendo de b, a b, los costos constantes en el escalén en que €stos au-
mentan, puede verse (grafico 8) cémo se convierte un “plafén” con resul-
tado deficitario en otro con beneficio y en qué cifra deben rebajarse aqué-
llos —c— para no acusar pérdidas.

En todas las estrategias compuestas, simultdneas o alternativas, en que se actde
sobre los precios y/o las ventas, conviene tener muy en cuenta que lo mds probable
es que al aumentar las ventas se supere el limite de invariabilidad de los costos cons-
tantes y, al pasar de un “escalén” a otro, crezcan, como se acaba de ver, los constan-
tes, motivando una disminucién o, incluso, pérdidas. Para evitar esto, en toda accién
previa que condicione una estrategia que influya sobre el precio, de lo cual se revele
un consiguiente aumento del volumen de ventas, o que se influya directamente sobre
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éstas, promoviéndolas, debe estudiarse cudl es el aumento de ventas necesario para
que no sélo se supere la zona de pérdidas, sino también la zona con beneficio menor
al obtenido antes de iniciar la estrategia a partir de cuya cifra es realmente mayor el
beneficio previsto obtener.

En el grifico 8, a se corresponde con la zona en que se deben disminuir los
costos constantes para “reducir” el punto de nivelacién y evitar, con ello, pérdidas,
mientras que d equivale al volumen de ventas que es preciso “saltar” para no hallar-
se, no ya con pérdidas, sino con un beneficio menor del que venia alcanzindose en V.

b1
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, 1
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d I ] = ¢b2
c | ;:::_ — a—f— | eeeveessens
VY & I
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I | [ |
Vie——» ¢ |
Grafico 8

a:  zonaen que deben disminuirse los costos constantes para “reducir” el punto
de nivelacién y evitar, con ello, pérdidas.

Calidad de la mezcla de ventas

Debido a que el factor ventas implica una designacién, en lo fundamental, cuan-
titativa, se descuida que también implica un aspecto cualitativo, tanto o mis impor-
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tante que el de cantidad. El andlisis marginal es un instrumento fécil, l6gico y direc-
to para medir la “calidad de las ventas”.

El margen de contribucién total de la cuenta de explotacién representa el mar-
gen “medio” del conjunto de productos que opera la empresa. Este margen “medio”
estd compuesto de productos vendidos con un margen mds elevado que el medio para
algunos, y para otros, con un margen inferior que el medio obtenido. Cuando las des-
viaciones son de importancia, o aun no siéndolo, un cambio en la realizacién de las
ventas, hace variar la rentabilidad de la empresa. Mediante un simple ejemplo numé-
rico pero real, vamos a comprobar los efectos que causan las variaciones o cambios
en la composicién relativa de las ventas, concepto al que llamamos “calidad de la
mezcla de ventas”.

Supongamos una empresa que vende los productos A, B y C, con los siguien-
tes costos variables y constantes o de estructura totales:

A B [ Total
— Ventas 6.000 4.400 3.600 14.000
% s/ventas 10tales ........vccveeerrenscrrercnnene 43 3t 26 100
Costos variables de producir y
vender totales 4.800 2.200 1.080 8.080
Margen de contribucion total ......c.......... 1.200 2.200 2.520 5.920
Costos constantes totales ........cccvreenerserscrsnne 6.000

Quebranto - 80

Y ahora, la misma cuenta de explotacién, con el solo cambio de la composicién
relativa de las ventas: :

A B c Total
— Ventas ... 3.000 8.300 2.700 14.000
% SIventas totales .........ereeceseerecranes 21 60 19 100
Costos variables de producir y
vender totales .......vrenreennirenresneeseenes 2.400 4,150 810 7.360
Margen de contribucion total ... 600 4.150 1.890 6.640
Costos constantes totales ........ocvevrreerrecseermereren 6.000

Beneficio 640

A igualdad de ventas totales, y por el solo cambio de la composicién de éstas,
la empresa ha pasado de una situacién de quebranto a otra de beneficio.

La “calidad de la mezcla de ventas” marca el beneficio.
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Colocando valores a esta ecuacién, tenemos:

Cc 6.000 6.000
PN, = = = = $ 30.000
rc, 600 20 %
- .100
3.000

De la misma forma se puede determinar el PN,y PN_, haciendo, respectivamen-
te:

V,=V,=0,yV,=V, =0

Cc 6.000 6.000
PN, = = = = $ 12.000
rcg 4150 50 %
. 100
8.300
Cc 6.000 6.000
PN, = = = =$8.571,42
rc, 1.890 70 %
. 100
2.700

Asi pues, todos los umbrales de rentabilidad que se pueden obtener por la com-
binacién de los tres productos pueden oscilar entre $ 8.571,42 y $ 30.000 de ventas.
Aqui ya se puede apreciar la importancia que tiene saber seleccionar los productos,
de manera de obtener el umbral de rentabilidad mas bajo, que es el que, con menor
cifra de ventas, tiene que dar beneficios mas rapidamente.

El gréfico del punto de nivelacién que se ha expuesto en pérrafos anteriores se
presta, perfectamente, a la situacién mds completa que acabamos de exponer y que da
lugar a un nuevo grifico que titulamos “gréfico del tejado”, haciendo aparecer la
contribucién marginal de los distintos productos.

Para representar la ecuacién Yre,. V,- Cc= 0, basta ir yuxtaponiendo en la abs-
cisa los volimenes de ventas de cada uno de los productos, y dibujar la linea quebrada
de los margenes de contribucién, empezando la pendiente que le corresponda (rc)
hasta el punto en que comienza el producto siguiente.

Ahora bien, debemos fijar un orden al ir dibujando los segmentos. Lo corrien-
te es el orden decreciente de rentabilidad de los productos, de manera que las pendien-
tes de los sucesivos segmentos serdn cada vez menores presentando el gréfico asi una
apariencia de “tejado”. Puede ser que haya productos de margen nulo (en este caso se
convierten en paralelas al eje de la abscisa) e incluso algin producto de pendiente
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negativa, es decir, no rentable, cuyo segmento correspondiente estara inclinado hacia
abajo, viniendo a restar el margen de contribucién total conseguido por los otros.

Ro
MC.
+
0
V - Vta.
MCs
Cc
[]
1
= | MCc
{

Va

En la cuenta de explotacién numérica tenfamos:

+  Margen de contribucién total ........c.= $§ 6.640
* Ventas = §$ 14.000
6.640
Razdn de contribucion = ———— x 100 = 47,45 %
14.000

Este valor nos permite calcular ficilmente el punto de nivelacién. Pero, sobre
todo, la razén de contribucién media nos marca la “calidad de las ventas”, al venir ésta
influenciada por la composicién de las ventas.

Andando a la inversa el camino anterior recorrido en la determinacién del um-
bral de rentabilidad, podemos decir que la “calidad de la mezcla de ventas” —distinta

composicién de los productos en las ventas— marca el punto de nivelacién de la
empresa.
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Veiamos en el parrafo anterior:

costos constantes totales
Punto de nivelacién =

Razén de contribucion media (que representa la
“calidad de la mezcla de ventas”)

Se observa asf que el umbral de rentabilidad es funcién de la razén de contri-
bucién y, por ende, de la “calidad de la mezcla de ventas”, o sea, de la diferente com-
posicién en las ventas de los distintos productos que forman parte de la gama de la
empresa.

La rentabilidad de los productos de la empresa se expresa en términos de mar-
gen de contribucién o por la razén de contribucién. Expresando la ecuacién en fun-
cidn de los distintos productos y no por la razén de contribucién media, tenemos:

rc, .V, +1cy . Vg +rc. .V, = margen de contribucién total =

costos constantes totales

Pero se observa que este margen de contribucién total se puede obtener de distin-
tas maneras, porque se ticne una sola ecuacién y tres incégnitas. hay una serie infinita de
combinaciones que nos puede dar este margen de contribucién total. A cada uno de es-
tos mdrgenes de contribucién total les corresponde un umbral de rentabilidad distinto.

Lo que si se puede determinar de inmediato es cudl es el umbral de rentabilidad
minimo y mdximo, porque siempre existe un producto que da el minimo y otro el
méximo.

Efectivamente, si se tiene el producto que da el minimo, el aporte de otro pro-
ducto cualquiera que tenga un umbral de rentabilidad mayor har4 disminuir ese pun-
to de nivelaci6n. Si se parte del maximo, cualquier adicién de otro producto que tenga
un umbral de rentabilidad menor lo hace aumentar, y, por este razonamiento, bastante
sencillo, se puede determinar cudl es el minimo y el méximo. Si se hace VB = V.=
0, se tendré que:

rc, . V, = costos constantes totales; rc, . ventas de nivelacion A =

= costos constantes totales
Ventas de nivelacién A

costos constantes totales

rc,

Implicitamente nos hemos referido a un criterio cuantitativo, y no hay ninguna
duda de que se trata de un aspecto preponderante. Sin embargo, no es el dnico que se
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debe tomar en consideracién, hay otros que tienen su importancia. Conviene colocar
en primer lugar el articulo que por su fama, constituye, de hecho, el fundamento de
la explotacién de la empresa; en el caso de un mayorista de articulos del hogar, los
articulos de los cuales es propietario y no de los que es depositario.

El umbral de rentabilidad no es, evidentemente, el punto en que la quebrada
corta el eje de la abscisa, sino el punto PN, del encuentro de este eje y de la recta de
unién entre los puntos inicial y final de aquélla.

Se observa que se obtiene el mismo resultado que considerando no varios pro-
ductos, sino uno solo, de razén de contribucién (7¢) equivalente al promedio ponde-
rado de todos ellos, para la “calidad” de ventas de que se trate. Evidentemente:

MCt 2MCi >MCi. Vi
;E: = = R —
Vit Vi Vi

Para representar el grdfico del “tejado” correspondiente al umbral de rentabili-
dad, basta trazar la figura OPQR, homotética de OP 'Q 'R’, correspondientes, respecti-
vamente, a los voldmenes de venta OR y V. La razén de la homotética es, pues, OR/V.
En otras palabras, hay que dibujar una quebrada semejante a la que corresponde al
volumen de ventas actual, que empiece en 0 y acabe en R. Para dibujarla, sin tener que
calcularla, basta empezar trazando desde R una paralela a Q 'R, hasta que corte 0Q~
en Q; desde Q trazar una paralela a P°Q ‘que corte OP en P. La figura buscada es
OPQR.

La pendiente de esta recta es la razén de contribucién media de los productos,
para la “calidad” de ventas actual y para las del umbral de rentabilidad, y por ello, para
cualquier volumen de ventas en que cada producto participe en la misma proporcién
que tiene actualmente.

Hay que vigilar la calidad de las ventas y el volumen de ventas minimo (umbral
de rentabilidad).

Se puede alcanzar el volumen de ventas previsto o, incluso, sobrepasarlo, y, no
obstante, perder dinero, por haberse empeorado la calidad de las mismas (menor ra-
z6n de contribucién media que la prevista).

La razén de contribucién media puede ser aumentada variando la “calidad de la
mezcla de ventas”, en el sentido de obtener una mayor participacién de los produc-
tos de alto margen de contribucién.

Las decisiones a tomar por la empresa son el fruto de reflexiones sistemdticas
sobre los factores que pueden mejorar (o mantener) el beneficio.
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En lo que hace referencia al factor “calidad”, es el que altera conscientemente
el margen de contribucién o la proporcién de contribucién a los beneficios de la em-
presa. En otros términos, alterar conscientemente la razén de contribucién media a
través de una accién prevista, con el fin de incrementar la “calidad” de las ventas
alcanzada en conjunto.

La accién y el control sobre la “calidad” de las ventas exige el control del vo-
lumen de las ventas por producto —unidades y por cifra vendida— acentuando la se-
leccién de los productos.

Tiene por objetivo:

— Analizar las ventas por productos, en funcién de su importancia relativa y
de su rentabilidad.

— Controlar la razén de contribucién del producto considerado.

— Permitir la eleccién de los productos a promover o a eliminar, en funcién
de las ventas y del margen de contribucién.

y se realiza:

— Determinando las ventas y el margen de contribucién por producto.

— Calculando la razén de contribucién por producto.

— Clasificando los productos por orden creciente, segiin la razén de contribu-
cién.

— Estableciendo, en porcentajes de las ventas totales, el valor de las ventas de
cada producto.
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Dicho anilisis de la razén de contribucién/ventas por producto puede represen-
tarse en la forma siguiente:

% Ventas
60
50
Zona de ventas aceptable Zona de ventas y Razén
y Razon de Contribucién de Contribucién
40 Muy Débil B Aceptables

30

/
7 N

Zona de ventas y Razén Zona de ventas Muy Débil

%

Y 1 50 60 Razén de Contribucion

Los productos cuya combinacién ventas/razén de contribucién se sitda en la
zona 1 deben ser analizados de una manera muy detallada y deben ser sustituidos por
otros mds rentables.

En la zona 2 se sitdan los productos que aportan una fuerte razén de contribu-
cién, pero cuyo volumen de ventas tiene que ser aumentado (promocién de ventas,
venta mas agresiva).

La zona 3 representa los productos de razén de contribucién débil, pero cuya
cifra de ventas es ya aceptable.

La zona 4 es aquella en la cual la mayoria de los productos deberian estar situa-
dos. Comprende los productos cuya razén de contribucién y ventas son mds elevadas.
Este andlisis de los productos menos rentables y su eliminacién progresiva tiene re-
percusiones positivas sobre los aprovisionamientos, la produccién y las ventas, en el
sentido de que permite concentrar los esfuerzos sobre los productos cuya contribucién
al beneficio global es mds fuerte.

Como hemos visto, y en la mayoria de los casos, los diferentes productos de
toda empresa brindan distintas contribuciones al beneficio, y por ello, es necesario
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determinar con exactitud el acomodo al beneficio previsto de los articulos que com-
ponen las ventas realizadas. Se deben poseer estadisticas por productos, con datos
sobre las ventas previstas, las realizadas y los margenes previstos, asi como sus va-
riaciones o desviaciones.

La desviacién existente entre el margen de contribucién total previsto y el real
se debe a dos desviaciones:

— Precio o margen de contribucién.
— Ventay “calidggg’.
W
Valores que se hallan de la forma siguiente:

- Desviacion total + 610

Para saber la repercusién motivada por el cambio en la “calidad” de la mezcla
de las ventas sobre el margen de contribucién total previsto, debe desdoblarse esta 1l-
tima desviacién en dos:

—  Desviacion ventas:
Razén de contribucion real x (venta real total - venta prevista total).

—  Desviacién calidad:
Venta real total x razén de contribucién real.
Suma, (venta real por producto, x razén de contribucidn prevista por producto) y hallando sus
respectivos valores.

—  Desviacion ventas:

8.000 x 45,50 % 3.640

9.000 x 45,50 % 4.095 +455
—  Desviacion calidad:

9.000 x 45,59 % 4.095

(1.500 x 20 % + (5.500 X 50 %) + (2.000 X 70 %) ..rvvvverevveererissrecesenensnnenns 4.550 +355
—  Desviacion ventas y calidad + 810

El cambio en la “calidad” de las ventas ha afectado favorablemente, en alto
grado, el margen de contribucién total previsto.

Para comparar, de una forma mis simple, los resultados con los objetivos pre-
vistos alcanzar, se puede emplear un grafico muy sencillo.
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Los cambios en la “calidad” son advertidos inmediatamente, comprobando el
comportamiento de la linea de tendencia real, por cada mes, y en relacién con los da-
tos previstos. Se acumula cada mes el margen conseguido en las ventas realizadas, que
tienen que ir lo més acorde (o encima) con el margen previsto.

Todos los datos vistos proporcionan a la alta direccién un medio eficaz para
controlar la “calidad” de las ventas.

Diagrama de ventas miultiples

No debemos olvidar que el margen de contribucién total de la empresa se logra
por la suma de los mirgenes de contribucién totales de cada uno de los productos que
constituyen su gama.

Interesa, por lo tanto, seguir muy de cerca la “calidad” de las ventas controlan-
do, por una parte, su participacién en la cifra de ventas totales y, por la otra, su par-
ticipacién en el margen de contribucién total, como ya lo hemos hecho en el grifico
de composicién de las ventas.

Consideremos, a titulo de ejemplo, dos productos diferentes, A y B cuyas res-
pectivas razones de contribucién son idénticas, y representemos por V, y V_ las ventas
respectivas, siendo V.=V, + V.

El margen de contribucién total es:

rc, . Vy+regVg=rc (V,+ V) =rc.V,

Se ve as{ que, para una misma cifra total de ventas, el margen de contribucién
total es independiente de las proporciones que alcanzan las ventas de los distintos
productos que tienen la misma razén de contribucién unitaria.

00-D1085 Cap14

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Costos para empresarios - Capitulo 14
Autor: GIMENEZ Carlos M.

710 COSTOS PARA EMPRESARIOS

Surge aqui la idea de que, para analizar las ventas de un gran nimero de arti-
culos, es conveniente agruparlos segiin su razén de contribucidén, aunque se trate de
articulos heterogéneos.

Supongamos una cifra de ventas de $ 20.000.000, repartida entre diez articulos,
de la forma siguiente:

Articulos Ventas Razdn de contribucién
A s $ 2.000.000 20 %
B e $ 500.000 10 %
c $ 4.500.000 15%
D “ $ 1.000.000. 30 %
E .. . $ 1.500.000 10 %
F .. $ 3.000.000 25 %
G e srssies $ 2.500.000 15%
H $ 1.000.000 20 %
| $ 1.500.000 35%
Jd o $ 2.500.000 25 %
$ 20.000.000

Reagrupando los articulos que tienen la misma razén de contribucién, obtene-
mos la tabla siguiente:

Grupos Razones de Articulos Ventas % Sobre % Sobre
contribucion ventas reales | ventas previstas
1 10 % B+E $ 2.000.000 10,0 15,0
2 15 % C+G $ 7.000.000 35,0 28,0
3 20 % A+H $ 3.000.000 15,0 18,0
4 25% F+d $ 5.500.000 27,5 31,0
5 30 % D $ 1.000.000 5,0 4,0
6 35% 1 $ 1.500.000 75 4,0
$ 20.000.000 100,0 100,0

Tabla que pucde representarse por un histograma de las ventas, por zonas de
rentabilidad:

UNPABimodal

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos

00-D1085 Cap14



Titulo: Costos para empresarios - Capitulo 14

Autor: GIMENEZ Carlos M.

CAP. XIV — EL PUNTO DE NIVELACION Y LAS ESTRATEGIAS DEL BENEFICIO rakl

% de las Ventas

40 T
30 T
20 T
10 1T
| | | | 1 |
0 ' ' ! ' Raz6n de Contribucién
10 20 30
% de las Ventas
40 T
F
20 T
10 = G A J
B
E H D 1
| ] | | ] ] | ] ]
5 10 15 20 25 30 35 40

Razdn de Contribucion

00-D1085 Cap14

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Costos para empresarios - Capitulo 14

Autor: GIMENEZ Carlos M.

712 COSTOS PARA EMPRESARIOS

Histograma que nos indica la aptitud de la empresa para concentrarse en los
productos rentables.

Toda empresa puede encontrarse en presencia de uno de los tipos de curva si-
guientes:

La empresa I, que realiza la mayor parte de sus ventas con los articulos de ren-
tabilidad mds elevada, tiene, sin lugar a dudas, una buena técnica de produccién.
Corresponde a las zonas 2 y 4 del gréfico de composicién.

Por el contrario, la empresa II estd en una situacién muy desfavorable. Ests en
las zonas 1y 3 del antericrmente citado gréfico.

La III configura el tipo de empresa que canaliza sus esfuerzos comerciales en
funcién de la rentabilidad de los articilo:.

Confeccionando este diagrama de ventas multiples para varios periodos sucesi-
vos y comparando las diferentes razones de contribucién halladas, se obtiene la evo-
lucién de la “calidad” de las ventas.

Este representa un sistema valioso de andlisis, pues, inmediatamente se locali-
zan los grupos de articulos cuya venta disminuye como consecuencia de una razén de
contribucién demasiado alta, mientras que aquellos que se operan con una razén de
contribucién més baja aumentan su venta, con un posible perjuicio sobre el resulta-
do operativo, debiendo continuarse con el estudio y el andlisis mas intensamente.

Volviendo a tomar la tabla anterior y efectuando los productos de las razones
de contribucién por los porcentajes respectivos de las ventas, se obtiene asf, suman-
do los productos, el porcentaje promedio ponderado de las razones de contribucién,
que caracteriza el conjunto estudiado, lo cual permite seguir la evolucién en el tiem-
po o compararlo con otros conjuntos estudiados de la misma forma (histéricos o pre-
vistos, como hacemos en la siguiente tabla):
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Grupos Razones de % S/ventas % S/ventas Promedio Promedio
contribucién reales previstas ponderado ponderado
real previsto
1 10 10,0 15,0 1,00 . 1,50
2 15 35,0 28,0 5,25 4,20
3 20 15,0 18,0 3,00 3,60
4 25 275 31,0 6,87 7,75
5 30 50 4,0 1,50 1,20
6 35 75 4,0 2,62 1,40
100 100 20,24 19,65

La comparacién de la razén de contribucién promedio ponderada real con la
prevista permite seguir la evolucidn de la “calidad” de las ventas y con ello, del be-
neficio.

Un desplazamiento del diagrama de ventas miltiples-hacia la derecha indica que
mejora la calidad de las ventas, y, con ello, se opera una disminucién de las ventas de
nivelacién y un aumento del resultado operativo previsto, -

El efecto sobre el resultado operativo de la “calidad” de las ventas no procede
sélo de alterar la composicién de la gama de los articulos vendidos, sino que también
sucede por las distintas zonas de mercado, por los distintos canales de distribucién o
por las diferentes clases de clientes, cuando estos factores y sus variaciones propor-
cionan distintas contribuciones al resultado operativo.

Nuestra conclusién debe ser que las ventas no sélo configuran un importe cuan-
titativo, sino también un factor de “calidad” que marca el beneficio de la empresa, y
por ello, no puede ser olvidado por la direccién de la misma.

Los costos y las decisiones de precios

A lo largo de esta breve discusién de los problemas relativos a las decisiones de
precios, dedicaremos especial atencién a los costos, pero no como un elemento que
permita determinar precios de venta, sino, mas bien, como un factor adicional dentro
de la amplia gama de variables implicadas en el drea problemadtica de la determina-
cion de los precios. Con ese propésito, orientaremos nuestro andlisis hacia aquellas
informaciones de costos que son relevantes para las decisiones de precios y veremos
cémo deben usarse y cudles son sus limitaciones.

Debemos tener presente que el comportamiento real de los empresarios se ale-
ja un tanto de los modelos que, referidos a dicho comportamiento, frente a los proble-
mas de decisiones de precios y volimenes de ventas, cuando su objetivo es maximi-
zar las ganancias de un periodo aislado, nos ofrece la teoria de los precios. Ello se
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debe, entre otras razones, a que su meta suele ser mds bien la de lograr ganancias
satisfactorias, que la de optimizar todas y cada una de sus decisiones de precios. La
idea de maximizacién, perfectamente definida y comprensible en teoria, es muy di-
ficil de alcanzar en la prictica. Lo maximo que podemos esperar de las decisiones
empresariales es que tiendan a scleccionar, en cada caso, la mejor de entre varias al-
ternativas, pero, jes esto lo éptimo? Debido al elevado grado de imperfeccién de la
informacién que manejan los ejecutivos en el mundo real, es imposible responder ade-
cuadamente a tamafio interrogante.

Ademds, la teorfa, frente a la necesidad de fijar una meta concreta al anélisis de
la formacion de los precios, no sélo la estableci6 en la maximizacién de las ganancias
sino que la restringi6 a un perfodo aislado, es decir, al perfodo para el cual se supo-
ne que se estd decidiendo un precio, y es conocido que, en numerosos casos, estas
decisiones estdn guiadas por consideraciones de mas largo alcance.

De lo expuesto deducimos que, en la préctica, existen muchos elementos de
rutina en la determinacién de los precios. Normalmente, los més altos niveles de di-
reccién de las empresas suelen establecer politicas de precios, es decir, criterios ge-
nerales que deben satisfacer las decisiones especificas en promedio y en el largo plazo.
Es precisamente en estos criterios generales donde se procura dar algin contenido
tangible a la idea de ganancias satisfactorias, bajo la forma de alguna relacién de ren-
tabilidad, retorno minimo aceptable, etcétera.

Las funciones de costo desempeifian un importante papel en los anélisis destina-
dos a determinar los precios de venta de los productos de una empresa. Sin embargo,
debemos desechar de nuestro pensamiento la idea de que el precio de ventas no es otra
cosa que la suma del costo total unitario y un porcentaje de utilidad.

Es preciso que recordemos que las funciones de costos constituyen s6lo uno de
los numerosos elementos de juicio que la direccién de una empresa tiene en cuenta
para decidir un precio. Ademds, los costos aptos para tomar decisiones de precios no
tienen por qué ser reducidos a valores unitarios. El criterio segiin el cual el precio es
el resultado de sumar el costo total unitario y la utilidad esperada por unidad, confi-
gura un gravisimo error, puesto que el costo unitario total es funcién del volumen Y,
a su vez, el volumen de ventas es funcién del precio, suponiendo que los otros deter-
minantes de las ventas permanecerdn invariables.

En consecuencia, el apoyo que la funcion de costos ha de prestar a la direccién,
en las decisiones de precios, se vincula con:

1. la determinacién de los niveles de costos asociados a los distintos voldme-
nes de actividad,

2. la estimacion del grado de flexibilidad de los incrementos en los costos
frente a incrementos del volumen, y

3. la determinacion de los costos vinculados a distintas alternativas o cursos
de accidn con respecto a tipos de productos, esfuerzos de promocién, etcé-
tera.
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Ejemplo:

Buscaremos hallar una respuesta adecuada al siguiente interrogante: ;jcudl es la
disminucién mdxima que podemos soportar en el volumen de unidades fisicas vendi-
das para mantener ¢l actual nivel de utilidades frente a un definido incremento del
precio, si los costos constantes se mantienen inalterados entre los dos volimenes?

Supongamos que una empresa estd vendiendo en la actualidad 15.000 unidades
de un cierto producto, cuyo costo variable es de $ 6, a un precio de $ 12. La empre-
sa procura incrementar el precio de su producto en un 10 %. ;Cuél es la mdxima dis-

minucién que puede soportar en el volumen de unidades fisicas vendidas, sin dismi-
nuir sus utilidades?

Simbologia empleada:

p = precio unitario.
cv= costo variable unitario.
Cc = costos constantes totales.
= volumen de unidades fisicas vendidas.
mc = margen de contribucién unitario.
MC = margen de contribucién total.
Ro = resultado operativo.

Siendo:

Ro=(p-cv).Q-Cc

p - cv = mg;
tenemos que:
Ro=mc. Q- Cc;

reemplazando mc . Q por su equivalente MC,

obtenemos:
Ro =MC - Cc
Si tenemos presente que pretendemos mantener el actual nivel de utilidades y

que los costos constantes totales se presentan inalterables entre los dos volimenes de
actividad, debe cumplirse, entonces, que:

MC, = MC,
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0 sea:
Q(p-cv)=(Q-VQ) (p +Ap) - (Q-VQ). cv
simplificando y ordenando convenientemente, tenemos:
QP-cv)=Q.p+Q.Ap-VQ.p-VQAp-Q.cv-V
esto es:
Q.Ap=VQ (p +Ap - cv)
finalmente, aislando VQ, tenemos:

Q.Ap
va= —m——
mc + Ap (1)

En nuestro ejemplo, aplicando la férmula (1), tenemos:

15.000 . 1,20
vVQ = ——————
(6 + 1,20)

VQ = 2.500 unidades

Esto es, el volumen de unidades fisicas vendidas no deber4 disminuir en més de
2.500 unidades, si queremos mantener el actual nivel de utilidades. Para comprobar
la determinacidn efectuada basta ver que:

MC, = 15.000 . (12 - 6)

MC, = $ 90.000

MC, = (15.000 - 2.500) (12 + 0,10 . 12 - 6)
MC, = 12.500. (13,20 - 6)

MC, = $ 90.000

Quiere decir que, cualquier decremento del volumen de unidades fisicas vendi-
das, inferior a 2.500 unidades, sera ventajoso para la empresa.

Combinacion éptima de productos

Analizaremos, en este capitulo, una técnica destinada a auxiliar a la direccién en
la determinacién de la combinacién mds rentable de productos, para un cierto periodo.
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Para cualquier empresa que fabrique mds de un producto, la eleccién de una
combinacién de los mismos exige un cuidadoso cédlculo de los costos e ingresos pre-
vistos.

Se trata de determinar, para una empresa que opera con diversos productos, en
qué proporciones deben combinarse los mismos, en las ventas totales, para maximi-
zar el resuitado operativo de un periodo, es decir, el margen de contribucién total de
los distintos productos.

Para ello utilizaremos una técnica que nos permitird coordinar el planning de los
productos con el de la produccién y que al mismo tiempo, suplird con ventajas la
forma intuitiva de tomar decisiones.

Consideremos el siguiente caso de los productos A y B, fabricados a través de
dos procesos: pulido y galvanizado.

El siguiente cuadro nos indica el margen de contribucién unitario que nos pro-
cura cada producto, la capacidad normal de produccién de cada departamento de la
empresa y los tiempos de produccién que se necesitan en cada departamento para
fabricar cada producto.

De la simple lectura de la informacién pareciera més digno centrar la atencién en
el producto A, por su mayor margen de contribucidn unitario, y atendiendo al mismo
punto de referencia, no habria que preocuparse, en demasia, por el producto B.

Productos fabricados Capacidad de produccién
Conceptos A B horas semanales

* Margen de contribucién

unitario $ 6(a) $ 5(a)
* Tiempo de produccion:

unidad hora

— Pulide 3 4 120

— QGalvanizado 2 1 40
* Produccién de Ao B,y

no los dos, en unidades

semanales:

— Pulido(*) (40) 30 (**)(b)

— Galvanizado 20 (**)(b) (40)
¢ Margen de contribucion

total:

(a) x (b} $120 $ 150 150 (™)

(") Capacidad de produccion dividida por las necesidades de A y B. Asi, 120/3 = 40, Como sélo pueden
galvanizarse 20 unidades, las 40 unidades de pulido no pueden efectivizarse sin producir un embote-
llamiento en el galvanizado, por lo que figuran entre paréntesis.

{*) Proceso de embotellamiento para este producto (A o B).

(***) Sédlo el producto A o el B, pero no ambos, podran producirse en esta fase, por lo que el margen de
contribucién total maximo equivale al del producto de mayor margen de contribucidn total, que es el B,
de $ 150.
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El hecho de que los dos productos originan embotellamientos distintos, indica
que habria que producir una combinacién de ambos.

La combinacién éptima de productos puede determinarse trazando el grifico de
las cantidades posibles del producto A, en un eje, y del producto B, en el otro, como
se ve en la siguiente figura. La cantidad de pulido, si sélo se pule A (en el eje de A-
40), se une con una recta a la capacidad de pulido si sélo se pule B (30 en el eje de
B). Andlogamente, la capacidad de galvanizado de A (20 en el eje A) se une con la
capacidad de galvanizado de B (40 en el eje B).

El 4rea sombreada del gréfico representa todas las combinaciones de productos
posibles. Asf, por ejemplo, si se producen i0 unidades de B y 15 de A, se agota la
capacidad de galvanizado disponible. Del mismo modo, si se producen 24 unidades
de B y 8 unidades de A, se agotan las capacidades de galvanizado y pulido, simult4-

neamente.
40
<—— Capacidad de pulido
30 1=
20 -
15
10
8 <— Capacidad d
apacidad de
& galvanizado
0 1 Py T t +—»

10 20 30 40

Los datos de la figura precedente pueden representarse, como se ve en el siguiente
grafico, en forma tridimensional, lo que le permite afiadir una variable més: el margen
de contribucidn total, tan ligado a las diversas combinaciones de productos.

En el caso antes mencionado de 15 unidades de A y 10 unidades de B, el mar-
gen de contribucién total de los dos productos es igual al margen de contribucién total
de A mds el margen de contribucién total de B, es decir:

MC,= MC, + MC,

MC,=mc,.Q, + mc, . Q,
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$140=6.15+5.10

Esta cifra es superior a los $ 120 de A solo, pero menor que los $ 150 de B solo.
Si producimos, por ejemplo, 8 unidades de A y 10 de B, no usaremos nuestra capa-
cidad total, y la contribucién sélo serd de $ 98 semanales (8. 6 + 10. 5).

La tendencia de los méximos en las columnas que representan pisos, nos hace
comprobar el punto de interseccién de las capacidades de pulido y galvanizado, que
corresponde a 8 unidades de A y 24 de B, con un margen de contribucién total, de
ambos productos, de $ 168 =6 . 8 + 5. 24. Toda discrepancia respecto de esta com-
binacién de productos nos proporcionard un margen de contribucién total menor.
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Este problema simplificado constituye un ejemplo de un importante principio,
vélido para toda programacién matemdtica de funciones lineales: para encontrar el
maximo hay que estudiar los dngulos. Analizando los puntos 0, 20, 30 y las intersec-
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ciones de las lineas de capacidad, no s6lo hemos logrado construir la dimensién de la
contribucién monetaria, sino, ademds, encontrar el punto éptimo.

El principio de la investigacién de los dngulos es fundamental para resolver este
tipo de problemas. Resulta aplicable a todas las funciones lineales entre productos y
mérgenes de contribucién totales, aunque sean muchos los productos en juego. Sin
embargo, cada nuevo producto afiade una dimensién a la estructura espacial estudiada.
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