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™. Oscar Edusrde = tars

IMTRODUCCION

Toda arftividad ec-romica tiene eamy ebicciva nue los in
grescg superen a los egresos. 31 elle no ocurre tod emnrendimiento
rerece, Es ror tal ravin que 11 busqueda de resultas-g ecordomicos po
91tives sea 12 meta bdsica de: gerenciamrerto de toces ampreasa, -

Pero ese Jjogro no debe ser e’ resultado de ums busqueda
a cleges, JSin duda debe ser el preoducte los co de un adecusdo planea
wiento primero, v de un controi concomitante ~on 1a aetivicad duran
te el periodo obieto de tal planeamiertc.

Este controi debe hacerse cara determiner s la gerencis
de 12 emnresa ha desar~oljado nu gestion econdmica v efis:entementa
Para ello ez necesario pronorcionar métodes que nermitar a la Conta
bilidad ser instrumento idonea nnra el andlisia v evaluacisn de la
actuacidn gerencinl,

Fl obletive subyscente er toda deci 2i5n emvressria es la
busgueda de utilidades, sea enuntandec al corte come al larso plasge.

Fero la utilicad nara el empresaric no es una meta men
surada en vaiores abgolutos, 3ine que comoe vs .o hemos sefialado en
un tradbsjo anterior ?1‘. el objetivo =3 "obhtener con cade unidad mo
netariea que invierte en la actividad ura mavor cantidsd de utilida
des en un periodo determinado., 0 dicre cor oiras palabras, obterer
el mejor rendimiento ror cads unidad monetnria inJsertida en la acti
vidadJt

Las utilidades no son mas ~ue 21 resultado del comvorta
miento de unas pocns variables: vrecing, ccstos, volumen de aetivi
dad y mezcla de ventas,

Pretendemys con este traba’o en nrimer lugar provercio-
nar un método para planifica- adecuadare~re ur resultads econsmice
lograble con determinada ¢ifr~a de ventaa, a vertir del conoerimiento
del comportamiento pos3ible dn lag variaciaes nuve ¢ con ieionan.

En segundo .uzar, pogibilitar un adeeilads ~ontrol sobre



la zestion de busnueda de utilidades, mediarte un adec.iado gesuimien
%> durante el neriodo de vlanaamiento, del comoovtamir-~tn 4o  J4ehasm
variables a través de una informacisgn onortuna v cern*raie mripritaria
mente sobre estas nocas vAriables, nue debe pronarciorar Ta Centahils
dad de Gestidn. -

De acuerdo con la técnica contab - de ia nartida dob- e A
la izquierda en el Estado Patrimonial -en el “ebe. fi Liran Las inver
siones que la organizacidn tiene en los dist;tos rubras (dlqnontnlz
dades, créditos, bienes de cambio, bisnes de s6) v enn cuva atinada
utilizaeion y manego procura cbtener utiiidades.

A la derecha del mismo Estado ~-en el Halter- figura el ori
gen de los fondos jue hacen pcaible 1as Jnvgrtlones JUe se sresentan
en 21 Debe, El origen de los, 7 ndos puede s@r cavitel propro de 1a em
presa {Capital y Utilidades ra enidas) o deudas contrafdas (Pazive)
DAra que esag inversiores vue:un estar dispqmibles para :a empress,

El canital que ut.Virza la-ermnresa (rron-o v s terceros)
aparece durante el ejlercicio: ﬂconomzﬂo Anvertids 2n distintos cnncer
tos, que purden tener un distinto commortamsenta on rzi=cisn  con la
actividad de la emoresa, raflejsda en su volumer de wentas.

Asi aparecer inversinnes en conzep de 4inonnihiiidades,
cuya magnitud promedio es smemeraimente miAs o Finpe corat. nte, ¥ in
relacidén con ia ~ifra de venias. EIl mismo Camnayrtamient.: es  porr.oaem
te obgervarlo er bienes de uoo. -

En c~abio, ocurrae generalmente cue ios ineremicrtom e imz
cifras de ventas afecten aum:ntando 1o nromeding de 1mvcrs:nmes =an
tenidas en rubroz como bienes de cambio y eréditos, 431 ~w Tambien
crece el pasivo pur la utiliracicn del rapital de tircerai,

El carital wuropin de la empresa estd ertonce- constitui-
do por la totalid=d de lzs inversiones 1ue fipuran e+ 2. Jabe del EBs
tado Patrimonial, menos el capital de terceros o Pas vs -1e ae inelu
Ye en el Haber, -

Con 11 afectacidn de este =arvtal pronir -ue 3e arriesga
en la actividad ze pretende lograr la utilidad, trali~ide eato e-n ob
tener con cada unidad monetarin invert-das un mavoer rendim. ento en un
pericdo determinado.

ANALISIS DE LAS VARTABLES CONDTCTONANTES DFL p%:srrz.-w-_g

Nos referiremos ahora 1 cac: un: 4+ log varinples que es
necesaric tomar en consideracicn pord us adecu .de ol neanients de lpsg
resultados de la rmestign. Desouns de es:e unﬂl.51a, ietermiraremos u
na formula que coyntemple sistericamente 1& rel cigr ue og deseable
Jjue mentengan enire ellis, nare el jopro le unm rendioiertpg 2rertanhle
sobre el canital -nvert:do.



To3tos de Bstrustura {CE)

Si1ergde 12 utilidad unm giferangiz arfre 1rpoves~9 ¥ npogtas
en un periodo considerado, comenzaremns ccr el analiels rertimente de

28 coetos,

*,J

Lo3 cogtog Zueg la empraesg Zebe BRemArIAr mary Iaprsr o spgTe
gos tienen doa roerbles pomportemientors. Algunnz aprm ecrv=tantes 8 in
dependientes por 1o tarts del nivel de ventas noue vueds alearzarce,

Son l1os llamados costos de estruetura, tue inelauven los eostns de em
preiaad v los 44 nivel de egctividad.

&1 decir de Oscrjo(g}, los costn
llos que vperTmanecen constentes mierniras ne se maiifinne  ~» canaecidad,
Y son generados por los factores f1ios de rredireion. 5on rapresenta
tivos de la verdadera inversicn fiia = 1_,3\ sim7n (derreeianicn da g
di1firios, de eguipes, remuneracisn del rterscnel eurarior, nersoral de
vigiiancia, impuestox de 1z propredad, aigullsres, eir, ;. Fa un elemen
to 1nalterable en el corie rlewo, -

£ 2e canre iad agn ague

!

Er carbie, lus costes de sreraciam se winrulow son el usy
gue 3e haga de 212 capaeidad, v son cornzecuensia e decieinres gotre im
capecidad disvonible. Asi vor ejemrlo, la & v e traksiar una in
dustria con wnc, céos, © tres turncs de rergans A cevrs ramas  cadm 4
no, n> modificard lo= costos de canmerduad, rers meneravi un voluman B
d12t:nto de costos de onermeion mara cada una ¢« sews lternativas de
acuerdo con el nivel de actividiasd elegid

s Gy

Er consermuencia, o de a~tiviiad que  espera
3lesnzar la emorega n el nerisdo obhile*s de -lzzneamicnto, eorresponde
presunuestar e: monto de coztos de esiruetura {78 razannable nara esa
situacidn acotada.

(- m
Contribucidn por cada unidad monetar:a de venias 1 + @

)

Rl costo de adguis:icisn es un tIinizs cost: variskle v que
muestra an comportamiento casl siempre d:rerta7ente PrONOTCIONAL  eon
1ag ventas,

Es adem&s la base sobre 1a susl serera.minie se anlica o]
marger de marcacidérn vara 1a fijsecidr de nrecing de ver~a, ®s por elilo
que a agte costo o trataremoz separiacaments de lps alvan oratas que
también son varintles con respecto A I e vastas,

Para ii: nlaneacion de util ‘daler o4 necsazrin conoceer  'a
eentribucion aue dela cada unidad monetiris e venafas, erte-diends nn
. =

mo tel ls diferencia enire a- peso de venms 7 20 ~sege 40 AL £101600
die e3e neso de ventas,

Lliamando m al marger de m=a-~cusian, 10 fortyionacion nge de
;3 cada peso de venils es wmﬂuﬁ .
Lo+



i.0gicamente esta seria 1a forma de Ieter~irrur - oantri
bucion por cnade unidad monatarie de vantaa, si 7% <mnrega ¢ *adam
los casos aplicara el mismo marpen de marcac:on.

b

Pero es normal que ‘a2 empresa trabu e oan g1t ntv,.var
genes de marcacion nara anliear en 1las distintas .{-ca3 de rrninectos
jue comercializa, o aun tratandose de un Unico rrodusts, gifiiends de
tarminadas voliticas de ventas, -

Para nuestros fines resulta ordctico cnrzidevar iines de
producto a ansueilos articulos que recihen ieal marger de mareacion,
s1n tener ~r ~uenta la distinta raturaleza que nudieran tener. is{ a
nareceran Myt Ogo mﬂ,..,,mn para aplicar sobre ilog cisteg de adauisi
¢1on de A, B, &, D,...,n.

En estos casoa eg menester conocer 1n narrie:nzcisn o re

- » -
.a4C10n porcentual sue podrdn tener en Jas ventas *otolac jas distine
tas lineas de productos oue sean vendidos, en.endiends s-emnre come
t2les a las ventas loeradar con 13 arlicaciar 4e iguties mirgenss de

‘?‘:HT‘CBCIOT‘!.

. A ias particivuaciones de cida lirea en las vartac *otales
sae llameremos v o Dogpove de meda tal suae:
A! _B' .CJ ?pn’

+ + e 4 =1
Pa Pp Pe SRR
De esta forma, a traves de una nonderar:r ateeuads onde
n003 establecer 1a contribucidn que deja un peao de ventas sabre los
rnstos de adquisicicn en una emprasa 7ue trabaja con distintos marge
e3 de marcacion v gue resultard de este calculo:

mA mB mn . , }
- = 2 ___ 'ponderads
1 + ‘A‘. Pe * 1% m « Pptoeee v 7 +m * Pn 1+ m

Esta contribueion vonderada no es més que 1la diferencia
entre un ingreso de un peso y el cosato de adauisicisn necesarioc para
lograrlo 81 se mantisnen en la empresa las rarticinaciones de cahill
nea en el monto de ventas,

Con esta contribucicdr deben cubrirse los restantes costos
variables con resvecto 2 laz ventas v los costos de egtructurs, nara
recién despues volcsr el excedents en las utilidades.

Diros costos variables (a)

Ademds del ya comentedo costo de adquisirien, 1f emnresa
soportia otros costos cuva magnitud guarda eier®a vro-~reicne’ided econ
el volumen de ventas, Aparecen vor ssemplo 1las comisiores nagadas a
i0s vendedores, impuestos cuya base de 1mpos:~idr es a2 ¢ifra de ven



tas, embalajes, ciertoe costes de distribucion v 'nireze==a, ecmigin-
nes nor cobranzas, etc.

Para loa nropositog gue parseguimos, asbe neterrinarse
en el cdlculo precupuestario ia incidencia de estnsg se2tos cobre es
da unidad monetaria de ventas, ineidencia 71e 1dg:camente es 1ndmen
dierte de 1a magritud de lp facturacion, v que dismirvve 1: cnnﬂr?
bucicn por neso de venta calculnda sobre el costo de adnuia~idn, -

La 1ncidencia deestos cnstos se deter~ina asi:

Prasunueatn de oiros o~costos variables econ resnecto a2 ventes
Pregupuesto de ventan

=

Invergiones *ijas {(IF)

Teniendo en cuents aque =i objetive es 4 runmzar 'na oy
fra de vantas gue znermita lograr un acdecuado rendim:esnto sonra ei
cannral, debemas tover orrosuruestads 1A enmposicion de las Tnveraip
re=s 3 123 cuales i car‘tal estd afectado. Ya hemos visto aue o} cg
tital prupio es 1o diferercic entre las inversiones y deudas, AL gu
nas de estas inversiones son fijas o corstanteg ~sir welacion direc
*3 on el nivel de @ecrtividad-, miertras que otres son veriahles ann
relacion & dicho nivel,

En el nrimere de los grupos mencienados aparecer inver
siorn~n como bienes de usp, o disponibilidrdes, euve canital afecte
dn = 1as miemaa {considerando como 8l &l nromedio ncnderade a  man

terer durante el ejercicio) debe prurorcicnar al empresario el eo
rrespondiente rendimierto.

Entendemos cue el valeor asismable a las 1rversiones a e
fectos de nues‘ro cdalculo debe ser el que podria ohtenerse con su ven
ta sarn un tiempo razonable, es decir sin apremios por el tiemoo, Cor
sideramos poco relevantes para nueatros fires 28 costo -—aun reexore
sade por inflacion—-, ni el valor de ligquidacion.

Inmovilizaeiones de cavital en inversiones variables (iv)

Asi como parte del capitael estd afectado a inversiones

fijas con respecto a las ventas, aparece la necegsidad de afectar o
tra parte del capital en otras 1nversaioneg nue surgen necesarias co
mo consecuencia de 1a magnitud de lug ventas, Asi el incremento de
ver:trs normalmente ocasione mavore:s inversiores en atocks v en cuen
tas » cobrar, 1a necesidad del inerementoe Jde estas inversicnes pue
de satisfacerse c¢cn cavital nreocio, o con erdeudamente, ¥l paaivo
es zsi tambier variahle con respecta a lag vertas, v disminuve las
inversiores er capital ororioc en los mencilionadns rubreas,

En otras palabrasg, onor cadsa unidad manetaris de ventas



la empresa necesgite immovilizar alguncor centavas on CTEG*orn, ¥ otros
centavos en stocks, aunque puede ac-nvechar e] andaei;dnm:ents narm
disminuir liss inmovilizacicnes del carital opronis.

Atento s ello 3e dere establecer L& 1nmevi i di~anisn  Ape
es necesario manterer en rubrns €ome o8 menciznedns da ntoere v oré
ditos., Parz ello es precimo csncecer 15 Telap igr nr-wicss sntva ol pm
ritasl promedic 2 marterer invertido ern diches rTirrae Anweven e:ejé;
cicio ¥y 1la cifrs de vertes presunuestsda, T

La rresupuestacidon Je grtaa relscicnee s roar Anwa —agi

roma Temd

. . - . . . —

tado fde decisiones crevias gobre nciities de ctomks, is ~Tanmas 28 ro
branzag v de nleazos de nagocs & rrovealdcores,

En consecuencia, ge pueden ce’gnler ‘se jnTevilizasisnes

¢e canita: a manterer por cada unidad monetaris oe varcun er estos
rubros de esta forma:

Promedio de stocks

: ‘2 .
= 13 {(inmovilizaeion = 2'orr3 BAT ARd
Ventag pregsuruestadas T , _ . v chda d
nidad more*tgarsa e varn-ag

Promedio de ecreditns
Ventas nresu-uestadas

ie (irmovilizacigr <= r=d<~-a3 par eadm
unidad mornetaria a2 vaviaal

rromedio de pasivo
Yenta=s nrresuruestadas

= 1rv {aparte Zel cunital e -cevcerps 8 lua
mrovilizacinnes en 1rversignes va
riables por caiz un'da’ monetarie de
ventas)

De acuerdo con 1o exruesto, por cads uridsd moretaria de
ventas es nrecesario inmovilizar capitsal pronis, al Aue “eaismaremes
iv, v cuvo calcuio surge de la sifuiente operscion:

iv = 18 + ic - iv

Como el obretivo del planearienic de 12a uti’® dodas \ 4
del consecuente control de geeticn eg lorrar ur rendiTieniers mobre
el canital nrepio invertido, estas inversiones rovnresertadas nor in
movilizaciones vor cade peso de ventsa, deben br niar el micma ren
diriento exigido a 1a parite del cari*s) mfectade a irvers-anes i
iaa,

FCRMULACICON DEL OBJETIVQ PARA EL, LCOGRO DEL RESIT ATO

Podemos rresentor 1a rlanificacion 2 resul*t=0s¢ coms ur
objetivo de vertaas a alec2rrar oara loerar un de armincde rerndimieana
to sobre las inversiones de gapizal epTonio.

Para ellp saberns ~ue 174g goniritus ores meve. nilaeg o
sFradag por 1a emrresd onn resoscto 4 2na eoetol ¢ce wdnuterolarltWert
[ 3



se calculsn multiplicande la eifra de ventas (V) vor Tz contriducidn
ue deja cada unidasd monetaria de ventas o . Chviarente, cuando
q J (I_T“E)

3

la empresa aplique distintos margenes de m-reacior “ere tnm-roa la
contribuecidn ponderada, tal como ya o hemos victo.

La eontribuciorn total que 12 ermrresa ottiene zarrae eua

costos de adquisicion seria:

C¥ca = V ., m
1l +m

Como ademds de los costos de, adnauisicidn evictenr las o
tres costos variables directamente relacionadcs ~ar 1o m.oritod de
lug ventas, v a los que hemos designado con 12 lstra a, 1= contribu
eidn marginal total (CMT) de la empresa con resvento a4 1+ *otalidad

de los costos variables estara dada vor:

cMT = V. (1 -t a} siendo: YV = verta: totalss

= = ONALTLRUCT AN ponde
i + M , e
rarda o ar ness de
venta sorrs lon cos
tor Ade sdauisiecion
& = iredercin Jde loa
.. ©'rox scsuaa varia

bles er relaeion
corn las vertas vor
eafn recon de ventga,
Utilizando log elementos del andlisis marsinuli-ta, 0o

driamos con estos conceptos seflalar el punto de egquilitrio 3e ia em
presa expresado en monto de ventas de esta Torma-

vV . CE gsiendo; V = ventaa nare lograr
m - a : el equilihrio,
1l +m
CE = to=stoe de eatructn-
ra para el perisdo.
m . .
= cortrivbucion nonde-
la+m ;
reda de u~ resg de
venta sobre los ocpnag
trnz de adaursicion.
& = nci‘encia de los o
*

o1 enactsr - varig-
Bia por c¢2da peso
Gde venta,
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Si se pretendiera no sdlo recupe~ T s sagtas de estrue
tura (CE), sino obtenzr un rendimientc (r) s~are i.c inveraigones ¥,
jag (IP) solamente, el obietivo de ventasg {(OV' szera:s

oV = 0 r . IRF

n - A
l +m . 1

Perc como cbviamente toda emrresa nretende ademas obtener
un rendimiento sobre el canital pronio invertide en rubnros variables
con resnecto a8 1as ventas ~que desde luego significan una inmavilize
cion necesaria-, la contribucidr por veso e ventaa degtinads a  en

brir los costns de estructura (CE) v el rendin:entn unbre ‘ams inver
siones fijas (r . IF) queda reducida a:

m

-8 =--r {1V
1 4 (iv)

Luego, la férmula aue nerwmiie determinar 2 eifra de ven
tas & alcanzar vara gque 1la empresa .ogre un rezndimierto sabre 1a *o
talidad de su capital propio {antes de imruestos), e 1~ s:pfuiente:

(e
o]
+
]
—
]

31 el rendimiento pretexdido es =atn *r 1nmnucetos que era
ven las gananciae, la férmula a anlicar eo:

CE + r . IF

oV = 1 - 3 E e
m ~a - (L. iv.,
1+ m I S - S

llamando s a la tesa del impueste por cada reso Je ut 7 14ad,

A vartir de esta fdrrula v con ura =.mple overacidn alge
braica podemos dejar como incognita el rerdimierto sobre el eavnital
nropio:

V. (LB __ - a - cF
+

—
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CCNCTUSIONES

Con este trabajo hemos vretendiio sistematirzar al presu

ouesto de 1as utilidades calculadas corn »~~-imiente aabre el earni

tal vrorio, incorvorando er una formula de faeci1l maredio = Las varic
bles nue 17 condicionan,

tod

terminado que permite ~btener un ageniable Teri risvmir movra gl 9
nital invertido, se cepe hiacer ur rcontrel de goatian de as utiiifs
des sus: consiste en mantener uns intarmacion coerntfinaa qoare:

Ina vez fijado e: objetivo de venta:z rara uvw nevrisdo de
o

.

a) ¥arcka de 1a cifra de ventas v narticinacidr er el ¢ Ap “oe  die
tirtas lineas :distintos mirgenes de meroasiinrt, -

b} Con~rol 20bre los mdrerenes anliagdos realminte en cada [ rpo,

i

CHATAC VY T pn e

Ca A

oy
T3
Yl

Loy

ortro. da 12 relacicr de loa otrn
t e res’

it Qe lne v

i

s
A
-
R
1
.
bl
H
]
RN
I3
.
T
-
2
~

Atrel de la mapsitud de Taz costo.

rinfn Aa pregiior,

goon

]

e] Contral de las inversiores filas aue se 2antiaren Sursne el e er

fTlone.,

£' Contrel de U7 relucnon entre las venial v oic . v aeeiias o op o
regriairan ern 1oo rubres ennoiterzdos oomy Lover g aves uars o= pg
0N respactp 2 1lAas ventan.

Cor este contrcl de pesgtion armintards =« 213 ul.Aaces
se nueden detectar diferencizs o desvios, “ansurs= .= mp eaneias
de los mismos v tomdr inas medidas corractivii pneresa, 38 rirA mante
ner el resuitado economico denirc de lns nrevisianeno. B

De cualguier modo, 81 no fuera ovasiitle ~um:ene~ & espec
tativa en 1os iimites de 1a utilidad vpresurvestada o aur m: erar la
performance, esia situacidn es conoceida por 1z Gereraosn muisho Nnfes
de que sea confirmada por los informes rco=‘urlie Listor: rea,

D= Q=0 =0~
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EJERCICIO DE APLICACION

]

Si para una empresa determinada tuviecraroo 1o Si1suien-

tee datos:

-Rendimiento requerido al carital prorio: 104 =aad.

-Costos de estructura para el neriodes: 10.000.

-Inversiones fijrs a manterer ern cromedio ponderacc: TUnLO0G,
-Margen de marcacion: 60% sobre los costos de =7quisielsr,

-0tros costos variables: 5% sobre las ventas.

~Relaeidn calculada de stocks promedics sobre ver*zs: o, 20
-Relaeidn calculuda de créditos vromedio sobre ventaa: oL N
-Relacién calculada de pasivo sobre ventas: L

-

-Inmovilizaeidon de canital propio er inversiorec var:iarv’ies ror cada
pesc de ventas: (0,20 + 0,30 - 0,35} = 0,15

-Taga del impuesto sobre las ganancias: 204,
Aplieando la formula (2) que figur- . "~ R

10.000 + (0,10 x 200.000)

VENTAS = 1 - 0,20 S-S e
1,60 1 - 0,20

El ¢apital cropio & mantener en la amrcrege farsnte €1 e
jercicio es el siguiente:

Inversiones fijas 200,000, 0

Inmovilizacidn en inversiones varia-

bles ( 0,1% x 114.285,71) 17.342,8
©17..42,8

Como la empreea pretende lograr come rerndi~ierto el 10%
caleculado sobre su canitel propieo, la utilidad ~ue sstianface ese re
querimiento es 21.714,28,

9i todas les variables que condioiorer i< tilidad si-
guieran les previsinres presuruestarias, el cuaars 4 rooulvadon de
la empresa oresentaria al final del elercicic X =vsu en.e conforma
cidn:



Ventas del elercicis

~Costos de adguisicion (112:285,71y
- 1,80

-0tres costos variebles sobre las
ventrs {8 de 114.285,71)

Contr:bucidon margirza) total

-Costcs de estructursa
Wtilidad antes de impuestos

-Impuestons (20% sobre 27.142,Rf
Otiilidad despues de impuestos

71.428,5%7

5.714,29

77.142,°¢

37,342 6K

15,000,¢0

. 3 I
2!---&’-. £

6 40R &=~

21.714,2%
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