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RESUMEN
En la actualidad las empresas se encuentran en un entorno muy competitivo, por lo
que lograr su permanencia y continuidad requiere entre otras cosas contar con buena
informacion en el momento oportuno con el fin de orientar las decisiones a la mejora
continua.Para lograrlo la contabilidad de gestién brinda herramientas que muestran como
asignar eficientemente los recursos como asi también la mejora de la calidad de sus
servicios cuando sus objetivos estan vinculado con la toma de decisiones orientado a la

maximizacion de beneficios.

Es fundamental asignar los costos correctamente a los procesos y actividades que
se llevan a cabo en las organizaciones, se trata de comprender los factores que generan
costos y que decisién tomar en caso de que se presenten diferentes escenarios o se

produzcan riesgos que afecten los procesos de la empresa.

Las empresas deben ser eficientes en la utilizacion de sus recursos, por lo que
gestionar y analizar los costos para mantenerlos en un nivel lo suficientemente bajo es
crucial para que les permita obtener un mayor margen de utilidad. Tener precios
competitivos permitird a la empresa sobrevivir en la economia en la que se encuentra

inmersa.

El presente trabajo tiene por finalidad proporcionar esas herramientas de gestion
que fueron aprendidas en nuestra formacién académica.Para ello se tom6é como modelo
una empresa dedicada a la produccion de piscinas cuyo objetivo es la expansion en el
mercado. Lo que implicara asumir nuevos riesgos para la organizacion, con lo cual el
proceso de toma de decisiones debe respaldarse con informacién confiable y oportuna de la

que se puedan valer para lograr el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Palabras claves: Costos. Gestion. Control. Empresa de produccion de piscinas.
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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objeto brindar herramientas a las pequenas
organizaciones que desean crecer pero que cuentan con recursos escasos para poder
lograr este objetivo. Si bien, el mismo, se refiere a una compafiia concreta que sera objeto
de analisis, los modelos y técnicas desarrolladas pueden aplicarse y adaptarse a otras
companias para fortalecer el crecimiento considerando el contexto de la organizacion

involucrada.

Las autoras del presente trabajo sostienen que los conocimientos adquiridos durante
el cursado de la carrera de Contador Publico Nacional brindan un conjunto de herramientas
que contribuyen de manera indirecta al desarrollo de la sociedad en donde las

organizaciones interactuan.

Muchas empresas no se animan a asumir riesgos porque no conocen cémo
analizarlos y medirlos cualitativa y cuantitativamente. De manera que, el trabajo mostrara
algunas herramientas de apoyo para tomar decisiones en contexto de riesgo, con la
finalidad de que las organizaciones puedan avanzar en el logro de sus objetivos. Por ello es
necesario realizar un analisis que clarifique la estrategia y los objetivos organizacionales, y

aplicar técnicas que permitan contribuir a su gestion y control.

La organizacion sobre la cual se efectuara el presente analisis es una empresa con
mas de 20 afios de experiencia en la produccién de piscinas fabricadas 100% con fibra de
vidrio en la provincia de Mendoza. Conforme la entrevista realizada con propietarios de la
firma, se detectd que entre sus objetivos busca expandir su actividad a la provincia de

Cordoba mediante la apertura de una sucursal fisica o mediante un equipo de vendedores.

La expansiéon de la empresa hacia otros mercados implica asumir nuevos riesgos

para la organizacion, con lo cual el proceso de toma de decisiones debe respaldarse con



informacion confiable y oportuna. Para que éstas se tomen en un marco de racionalidad y
permitan gestionar los cambios, es necesario utilizar herramientas de apoyo al proceso

decisorio.

En el capitulo | se desarrolla un diagndstico estratégico organizacional de la
compafia en cuestiéon, en el cual se realizara una evaluaciéon de los factores externos,
internos y competitivos; un anadlisis FODA que permite darle lugar a una visidbn mas
completa de fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas y asi obtener un disefio

contable que aporte a la estrategia de la organizacion.

El capitulo Il comienza analizando la situacion econémica de la empresa, la cual se
vera reflejada en el analisis de los estados contables, ya que de los mismos se desprende la
evaluacion de los costos del proceso de produccion de piscinas que pueden clasificarse en

costos fijos y costos variables de dicha produccion.

En el capitulo Il se desarrollan distintas herramientas para la gestion de costos,
tales como el analisis marginal ,ademas se amplia el analisis marginal como enfoque para
proyectar resultados en distintos escenarios, utilizando las potencialidades que brinda la
planilla de céalculo Excel por efectuar también un andlisis de sensibilizacion de variables las
cuales analizan los efectos ante variaciones en los precios, costos fijos, costos variables y

su impacto en la toma de decisiones estratégicas de la organizacion.

En el capitulo IV, se procede a analizar el impacto de los costos en la toma de
decisiones, evaluada a través de la herramienta “arbol de decisién”. La cual permite a la
companfia obtener una vision mas acertada del problema que esta enfrentando, expandirse

instalando una sucursal en cérdoba o vender a través de un equipo de vendedores.

En base a la aplicacion de todas las herramientas planteadas y analizadas, se busca
otorgarle a la compafiia bases sdlidas de analisis con conclusiones que la lleven a tomar la

mejor decision para la expansion de la organizacion.



CAPITULO |

Diagnéstico estratégico organizacional

1. Concepcion sobre la contabilidad

Segun Fowler Newton en toda organizaciéon existen un numero de
participantes que contribuyen a su formacién, uno o mas objetivos basicos, una
actividad para lograr la consecucion de las metas y recursos para lograr sus fines
por lo que es necesario administrar todos esos elementos de la mejor manera de
modo que la empresa cumpla su cometido, para ello debera identificar los
principales cursos posibles de accion, evaluar los efectos esperados de cada
uno,seleccionar un curso de accién que pueda consistir tanto en hacer como en no
hacer actuar de acuerdo a lo decidido, captar los resultados reales de lo actuado
comparandolos con los resultados esperados para detectar si hubo desviaciones y
determinar cualesfueron sus causas y asi no tenerlas en cuentas en las

préximasdecisiones.

La contabilidad es Unica, aunque la generacion de informacion tiene distintos

destinos por lo que puede distinguirse tres sistemas claramente diferenciados:

e La Contabilidad financiera, esta orientada a generar y presentar informacion
a personas externas a la empresa, como proveedores, acreedores e
inversionistas,cuyos resultados se concretan en estados contables que para
su publicacion requiere el cumplimiento de normas emanadas de organismos
profesionales o estatales.

e Contabilidad de costos, constituida como parte de la contabilidad
administrativa, la cual genera informacion sobre los detalles referente a los
costos de fabricacién de los productos que la empresas venden; también

tiene fines externos al valorar los inventarios y calcular el costo de los



productos vendidos, lo cual la hace formar parte de la contabilidad financiera.
(Backer, 1996).

e La contabilidad de gestién, plantea la asignacion eficiente de recursos,
analizando las funciones de produccion, de costos y el comportamiento de
los mercados. Su objetivo esta vinculado con la toma de decisiones
orientadas a la maximizacion de beneficios, el planeamiento y el control de
las unidades econdmicas en su conjunto y de las operaciones, tiene por
destinatarios al personal interno que toma decisiones en la organizacion.

(Osorio, 1996 : 9)
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2. Lacontabilidad y la estrategia

Hoy la contabilidad de gestion se ha vuelto crucial para la continuidad de las
organizaciones, ya que brinda informacién relevante a la gerencia con el fin de
orientar las decisiones estratégicas a tomar, recopilar informacién en tiempo real,
aportando datos que permitan la medicion de sus costos, su situacién econdémica y
el estado de sus finanzas ayudara a mejorar su desempefio. A su vez permite
detectar errores y encontrar soluciones a tiempo, permitiendo la planificacion,

gestion y el control de la empresa.

El control de gestion no solo esta referido a la marcha operativa de la
empresa, las condiciones de competitividad en que los negocios actuales se

desarrollan han extendido la funcion de contralor hacia una direccion estratégica



futura, con la necesidad imperiosa que las grandes y las pequefas decisiones sean
tomadas eficiente y eficazmente. Por tanto, la gestion debe tener un doble control: a)
gue responda a la planificacion operativa, b) que esté concatenado a la estrategia de

la organizacion, en aras del cumplimiento de los objetivos.

Para ello, la organizacién debe contar con un sistema de informacién que,
durante el transcurso de su vida econdmica, le permita enfrentar un sinfin de
desafios internos como externos para lograr un resultado positivo. Tal es asi, que es
necesario conocer los elementos que integran dicho sistema y aplicar herramientas

que le permitan gestionarla eficientemente.

El sistema de informacion se define como un conjunto de componentes
interrelacionados que recolectan o recuperan, procesan, almacenan y distribuyen
informacion para apoyar los procesos de toma de decisiones y de control en una
organizacion (Laudon Kenneth y Laudon Jane ,1996). Estos autores entienden por
informacion, a los datos capturados que han sido modelados en una forma
significativa y util para los seres humanos, siendo los mismos, flujos de elementos
en bruto que representan eventos que ocurren en las organizaciones 0 en su

entorno fisico antes de ordenarlos e interpretarlos para ser utilizables.

Aumentar las ventas, mejorar procesos, atender y comprender mejor a los
clientes, y reducir costos, son objetivos que a diario se plantean las empresas, por
ello es necesario que el sistema de Informacién sea estratégico, apoyado por las

tecnologias de la informacion como herramienta de soporte. (Osorio, 1996, p.8)

Bajo los conceptos antes sefialados surge la necesidad de formular una
contabilidad estratégica, como un sistema amplio, que brinda un conjunto de datos
expresados en unidades fisicas y monetarias, que tome informacion del
contextoexterno, competitivo e interno de la empresa, de manera de contribuir a una

planificacion y gestiéndel ente, con el fin de la mejora continua.



Como desarrolla Ercole (1999) permitira realizar el control de gestion,
mediante el cual se podra detectar desvios entre la estrategia planificada y la
marcha de la gestion. Las anormalidades detectadas, daran informacion sobre las
correcciones a efectuar, promoveran la revision de la estrategia si ello es necesario,
rectificara la gestion en sus aspectos operativos o estratégicos, reprogramara el

camino hacia los objetivos o planificara los aspectos del corto o largo plazo.

Por lo expuesto, toda organizacién debe desarrollar un sistema contable
estratégico. Si tal hecho es posible, el critico proceso de toma de decisiones podria
concluir de una mejor manera para el cumplimiento de la misién organizacional. Para
ello es necesario reconocer la importancia de que la contabilidad no debe ser un
mero registro de transacciones o informacion desconectada del proceso de
planificacion. El objetivo es verificar, en qué medida ésta es util a la estrategia y

analizar para qué aspectos los sistemas pueden brindar la informacion adecuada.

Para que los administradorespuedan definir las caracteristicas estratégicas
que la organizacion debe tener, precisan conocer, ademas de las necesidades y
objetivos del ente, el "input" de la situacion actual, es decir las condiciones en que la
organizacion se desenvuelve. Para clarificar la situacion en que se encuentra
cualquier organizacion, en el momento en que debe definirse o monitorearse una
planificacion estratégica se podrian ordenar los elementos integrantes del "input"
estratégico del modo siguiente: a) situacion externa a la organizacion, b) situacion
competitiva de la organizacion, c) situacién interna de la organizacion.Para
comprender la situacion externa, es valido el analisis de fuerzas y de relaciones
externas a la organizacién que deberan ser tenidas en cuenta para la formulacion de
la estrategia, estas son econdmicas, sociales, culturales, demogréficas, ambientales,
politicas, legales, gubernamentales, tecnoldgicas, competitivas, sectoriales,

elasticidad demanda, situacion industrial.
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La influencia de dichas fuerzas sera menester efectuarla en los momentos
previos de la definicion o revisién de la estrategia. La evaluacion adecuada y
cuidadosa de éstas y sus relaciones, permitira conocer oportunidades y amenazas
para la organizacion, las que deberan incluirse como factores determinantes de la
estrategia a seguir, teniendo en cuenta la situacion de la industria (sector) en la que

la empresa esta inserta.

El andlisis de la situacion competitiva como elemento del "input" de una
contabilidad estratégica, intenta determinar en qué medida el ente se encuentra mas
O menos en una posicion ventajosa respecto a los competidores, teniendo en cuenta
que estos ultimos pueden ser tanto los actuales como los que se inserten en el
sector en un tiempo cuantificable. En este contexto, se debe relevar informacién
referente a la participacion en el mercado, competitividad de precios, el nivel de

calidad de los servicios y la relacién con clientes y proveedores.

También deben considerarse los factores internos, propios del ente, que
influyen de determinada manera para que sea preferida una estrategia, en lugar de
otra. Su analisis requiere obtener informacion vinculada a la forma o modalidad de
conduccion, la posicion financiera y econdémica, motivacion de sus empleados,
tecnologia aplicada, sistema de informacion utilizado, aspectos legales, capacidad
de produccién o de servicio, productividad, sistema operativo / logistico, sistema de

distribucion entre otros.

Los "outputs" o salidas de la contabilidad estratégica deben permitir la
preparacion de informes contables externos con la periodicidad necesaria, de
acuerdo a normas contables vigentes o normas especiales segun el tipo de informe

externo y con informacién de calidad adecuada.

Los informes internos son de gran utilidad para la toma de decisiones,

incluyendo aquellos que permitan determinar el costo de productos, y servicios
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aplicando modelos y técnicas conforme el objeto de la decision; y por otro lado
informes de control que permiten una evaluacion de gestion operativa y de la

estrategia implementada. (Ercole, 1999,p.2-9)

Por lo expuesto anteriormente, se puede afirmar que la contabilidad
estratégica provee informacién valiosa para hacer frente a cambios permanentes y
que estan impactados por las nuevas tecnologias tales como la robdtica, la
inteligencia artificial, la aparicién de nuevos competidores, entre otros. Esta sera un
apoyo para definir estrategias, tomar decisiones acertadas y lograr ventajas

competitivas.

El analisis FODA en el diagndstico estratégico

Para realizar un diagnostico organizacional es necesario determinar qué
variables del contexto externo, competitivo e interno afectan a la organizacion y
analizar las relaciones que posee con sus competidores, proveedores, distribuidores,
organismos de crédito, clientes, comunidades, gremios, gobiernos, asociaciones

empresarias y grupos especiales.

Es una teoria que mide un sector o empresa identificando distintos
pardmetros, la cual permite analizar si las actividades de una empresa son
competitivas, convirtiéendose en una herramienta imprescindible de estrategia y

marketing

El analisisde los factores que afectan a la empresa no se limita a
competidores actuales, sino que es indispensable considerar el impacto de
compradores, proveedores y competidores potenciales, como asi también la

amenaza de productos sustitutos.

Una de las fuerzas a analizar es la cantidad de competidores, a mas cantidad

de los mismos con mayor tamafo y capacidad la rivalidad va en aumento. Otra
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variable son los competidores potenciales, la cual considera la dificultad para los
competidores de unirse al mercado, cuanto masfacil sea para un nuevo competidor
entrar, mas grande es riesgo de que se agote la cuota de mercado de una empresa
establecida.La presion de productos sustitutos nos permite averiguar cémo ingresan
estas empresas en el sector y definir estrategias para poder contrarrestarlas, como
mejorar las campafas publicitarias, los canales de venta o mejores ofertas para los
clientes.El poder de negociacion de los proveedores permite saber cuanta influencia
ejercen los mismos sobre los productos, y mejorar las condiciones sobre estos,
también analiza cuanto poder tiene el proveedor de una empresa. Y, por ultimo, el
poder de negociacion de clientes examina el poder del consumidor y su efecto sobre
los precios y la calidad. Cuanto mas se organicen los consumidores, mas exigencias

y condiciones impondran en la relacion de precios, calidad o servicios.

En conclusion, analizando este modelo estratégico, la organizacionpuede
anticiparse e influenciar a la competencia, e ir adaptandose al contexto donde se
estan desarrollando para seguir siendo competitivas y lograr expandirse en el
mercado. Ademas, poder conocer qué fuerzas estan impulsando o limitando la
rentabilidad ayudara a tener una visionmas acertada de los objetivos que se buscan

alcanzar.
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CAPITULOII
Los costos y su impacto en la Situacion Econémica de una Organizacion

Fowler Newton, en su libro Analisis de Estados Contables, establece que una
empresa goza de una buena situacion econémica cuando tiene la capacidad de producir y

mantener beneficios en un determinado plazo(2002, p.5)

Este analisis requiere considerar las causas que han provocado el resultado de la
organizacién, indagando su habitualidad, si éstos provienen de la actividad operativa de la

empresa y también considerar el capital que se ha invertido para lograrlos.

“Una de las bases para una correcta definicion del concepto de resultado es la
determinacion del capital a mantener, ya que existira ganancia (o pérdida) en un periodo
cuando al finalizar el mismo se posea una mayor (0 menor) riqueza que, al comenzarlo, una
vez eliminadas las variaciones que se hubieran producido por aportes o retiros de los

socios" (Newton. 2002, p.10).

Es decir que el resultado de un periodo es la modificacion habida durante un lapso
de tiempo en el patrimonio de la organizacién, por motivos distintos a las transacciones con
los propietarios. Este se compone de los ingresos, ganancias obtenidas menos los gastos,

pérdidas e impuestos devengados.

“Son ingresos los aumentos de activos y las disminuciones de pasivos originados en la
produccion o entrega de bienes, en la prestacién de servicios o en otras actividades que
hacen a las actividades principales del ente. Algunos son atribuibles a un momento dado y

otros se devengan durante cierto lapso”. (Newton, 2002, p.9)

“Los gastos son decrementos de los activos o incrementos de los pasivos de una
entidad durante un periodo contable, con la intencién de generar ingresos y con un impacto
desfavorable en la utilidad neta o, en su caso, en el cambio neto en el patrimonio contable”.

(Newton, 2002, p.9)
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A los costos que provocaron ingresos en el periodo actual se los conoce como
gastos, a los que se espera que provoquen un ingreso en el futuro se los conoce como

activo y a los que no generaran ingresos se les asigna el nombre de pérdida.

Dentro del conjunto de elementos que impactan en los resultados de la empresa, los
costos son fundamentales como variable para mejorar los resultados y la rentabilidad
organizacional. Por ello, el estudio de éstos es imprescindible, o que permite comprender

las causas que generan la situacion econoémica de la empresa.

En este sentido, resulta relevante el concepto costos que brinda la Teoria General
del Costo, por cuanto éste se construye desde la comprensiéon econdmica de los procesos
productivos desarrollados en la organizacién y el analisis de la naturaleza y caracterizacion
de los factores productivos necesarios para su realizacion. También interpretar el conjunto
de acciones que conforman las relaciones entre ellas, para observar como se acumulan los

costos en la organizacion analizada.

1. Concepto de Costo

La comision de terminologia del Instituto Argentino de Profesores considera como
costo a “todo esfuerzo destinado a lograr un objetivo determinado”. Dicho concepto permite
comprender de manera general a que hace referencia el término costos. Esta definicion
debe complementarse con la que brinda la Teoria General del Costo, que construye el
concepto desde la comprensién econdmica de los procesos desarrollados en la
organizacion. El profesor Enrique Cartier(2019,p.13) se refiere a costo como “Toda

vinculacion coherente entre un objetivo o resultado y los factores necesarios para lograrlo”.

Este concepto se enmarca en la definicién del término produccion, siendo ésta “toda
actividad econdmica que tiene por objeto aumentar la capacidad de los bienes para
satisfacer necesidades o crear utilidad (DuenJohn, 1967, p.16). Para generar produccion es

necesario desarrollar un proceso productivo, “un sistema de acciones interrelacionadas
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orientado a la transformacién de factores en productos con el objetivo primario de
incrementar su valor’(Cartier, 2019, p.5)es decir para obtener un objetivo o resultado

productivo se deben realizar un conjunto de acciones que implican consumo de factores.

En este proceso, segun Enrique Cartier(2019, p.6) se destacan tres conceptos:

Los factores o recursos “son bienes y servicios utilizados para llevar a cabo las
acciones que componen el proceso de producciéon. Dichos factores pueden ser tanto
externos como internos; es decir bienes y servicios adquiridos en los mercados respectivos

0 bienes y servicios generados en otras acciones del proceso de produccién”.

Las Acciones son las desarrolladas en el marco de un proceso de produccion.
Existen acciones mediatas que generan servicios que son consumidos por otras
actividades del proceso, e inmediatas que generan servicios, que son consumidos de algun

modo por el producto final.

Los producto son “todo bien o servicio obtenido de un proceso productivo”; del que
se desprenden los resultados productivos finales bienes o servicios que seran ofrecidos en
los mercados donde la organizacion interactia y los “resultados productivos intermedios”
que son aquellos bienes o servicios internos, obtenidos en una o varias acciones, utilizables

como factores en otra u otras acciones que componen el mismo proceso de produccion.

2. Factores de produccion

Osorio(2019,p.16) define y clasifica a los factores en tres grupos teniendo en cuenta
su comportamiento frente a los cambios que se producen en los niveles de actividad de la

empresa.

e Los factores productivos fijos “son aquellos condicionantes de los niveles de la
actividad y los costos derivados de su existencia, no guardan relacion con la

produccion ya que su devengamiento es independiente de la actividad del periodo”.
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Se pueden observar como consecuencia del consumo de bienes de larga duracién
como por ejemplo, las instalaciones, los muebles y utiles, la dotacion del personal,
servicios de luz y agua, entre otros.

o Factores productivos variables“son aquellos generadores de costo que varian o
cambian en relacién al volumen de produccion”. Es decir, aquellos que al aumentar
las unidades de produccién aumentan los costos de forma proporcional, creciente o
decreciente. Por ejemplo, la materia prima o insumos que son consumidos por el
producto.

e Factores Productivos semi variables o fijos son aquellos que “no se pueden clasificar

como variables o fijos ya que contienen de ambos”.

3. El proceso productivo de las piscinas

El objetivo principal de la empresa se lograra cuando su producto se ofrezca al
mercado luego del desarrollo de operacionesque permitiran transformar los recursos o
materias primas en un resultado final, motivo por el cual se efectuara una descripcion

abreviada del conjunto de acciones involucradas en la elaboracion de piscinas.

En primer lugar se prepara la superficie del molde, sobre el cual se formara la pileta
y se da lugar a la aplicacion de las capas superficiales de selladores y cera posteriormente.
Se pulveriza una capa de gelcoat sobre la superficie del molde. Este material es altamente
resistente, formado por resinas epoxicas o de poliéster no saturadas cuyo objetivo es

obtener una superficie anti deslizante.

Luego se aplica una capa de imprimante para que la superficie sea un poco mas
gruesa. Es similar a la pintura, pero no otorga un acabado final, sino que solo la protege y

ejerce un soporte para que la fibra de vidrio se adhiera mejor.
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En el laminado estructural se aplican capas de fibra de vidrio sobre la imprimacion,
para luego dejar secar la pileta por un lapso de doce horas bajo techo y a temperatura
ambiente. La fibra de vidrio son filamentos de vidrio que pueden adoptar diversos formatos
textiles como tubos, mallas y tejidos, siendo un material muy ligero, resistente, estable y es
un muy buen aislante térmico. La misma se pega con resina que funciona como un

adhesivo.

Luego se hace el desmoldado de la pileta con un puente grua, se cortan los bordes
irregulares, se practican agujeros para la bomba, drenajes y fontaneria, y el interior de la
piscina se pule hasta alcanzar un alto brillo. Una vez fabricada la piscina, sera llevada al
domicilio correspondiente y se procedera a la instalacion. En primer lugar se debe delimitar
el area donde se ubicara la pileta, lo cual dependera del espacio que se tenga y la forma de

la piscina.

Definida el area, se procedera a cavar la profundidad de la pileta y se preparara la
superficie de modo de dejarla lisa, plana y libre de piedras, afiadiendo una capa de arena
para dejarla mas plana y luego proceder a la colocacion del sistema de filtrado.
Posteriormente se coloca planchas de poliestireno para crear un contorno mas firme y evitar

rajaduras.

Finalmente se procede a ubicar la pileta con una gruda u otro equipo usando correas
de elevacién. Una vez que la piscina esta nivelada, comienza el proceso de agregar agua y
rellenar. El relleno es el proceso de llenar el espacio entre el armazon de la piscina de fibra

de vidrio y el orificio excavado.

Una vez que las condiciones son adecuadas para comenzar a verter concreto, la
cubierta del area de la piscina comenzara a tomar forma. Mientras se cura el concreto, el
equipo de construccion limpiara el sitio y se asegurara de que la piscina enterrada de fibra
de vidrio y todo el equipo funcionen correctamente. De esta manera se obtiene un producto

similar a la imagen inserta en figura 1.
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Figura 1: El producto

EL PRODUCTO

Largo: 4,60 m
Ancho: 2,35 m
Profundidad: 1,20 m

Fuente: Revista Area tres [Fotografia], por https://www.revistaareatres.com.ar/la-empresa-

ipc-comenzara-a-exportar-180-piscinas-a-estados-unidos

Es fundamental entender que también forman parte de los factores antes
enunciados otros que sin duda son necesarios en el proceso productivo, uno de ellos es el
capital humano, el cual lleva a cabo las acciones tanto en la produccién como en la

comercializacion.

Otro factor que incluir es el consumo de energia eléctrica, servicio de agua potable y
transporte para desplazar las piscinas una vez terminadas al lugar de destino. Todos estos

factores también son generadores de costos.



19

Figura 2: El proceso productivo
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Fuente: Elaboracién propia

4. Clasificaciones de Costo

Clasificar los costos consiste en agruparlos sistematicamente por tipos, de manera
de reunir en grupos a los que poseen caracteristicas comunes que los diferencian de los
agrupados en otras categorias. Para poder efectuar determinadas decisiones, se precisa
identificar los costos en funcion a los requerimientos de informacién que se necesite, por
ello se categorizan de acuerdo a los fines perseguidos en el presente trabajo y segun el

autor Cartier Nicolas en su libro Teoria General del costo (2019).

I.  Con relacion al todo o partes se clasifican en:
Los costos totales son la suma de todos los costos, e incluye el costo total del
negocio, o de cada una de las funciones de la organizacion.
Los costos unitarios son aquellos costos de los factores utilizados en cada unidad de
producto o servicio, generalmente el costo unitario surge al dividir el costo total en el

numero de objetos de costo, por lo que su determinacién implica un costo promedio.
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ll.  Segun el tipo de vinculacion posible entre factores y objetivos se clasifican en:
Costos Directosson los que corresponden a factores que pueden vincularse en

forma inequivoca y excluyente con un objetivo del proceso productivo.

Costos Indirectosson aquellos que corresponden a factores que no pueden

vincularse en forma inequivoca y excluyente con un objetivo del proceso.

lll. Segun el comportamiento de los factores ante cambios en la cuantia de los

objetivos se clasificaran en:

Costos Variables son aquellos que corresponden a factores cuyo consumo total
cambian como consecuencia necesaria de variaciones en el volumen de la actividad. Estos
forman parte de los costos del producto y son originados por la produccion o

comercializacion de bienes o servicios.

Costos Fijos, aquellos que corresponden a factores cuyo consumo total no cambia
como consecuencia de variaciones en el volumen de actividad. Para el modelo de costeo
variable son considerados costos del periodo y se envian al estado de resultado como
gasto, no se activan en el costo del producto. Por ejemplo los causados por la posesion de
bienes de uso o los inherentes a la existencia del plantel humano (retribuciones fijas),
empleo de bienes y servicios (seguros, mantenimiento, repuestos, reparaciones,

publicidad), entre otros.

5. Modelos de costeo

Uno de los principales desafios que deben enfrentar las empresas es la
implementacién de un sistema de costos que les permita disminuir los riesgos en su
funcionamiento, el mismo se puede utilizar para fines contables, control de gestion y como

sustento de la toma de decisiones en un contexto de alta competencia.
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Segun Cartier(2010) “Un modelo de costeo se refiere al conjunto de supuestos en
que se sustenta una técnica de costeo. Este concepto no debe confundirse con el de
técnica de costeo. Esta se refiere al conjunto de procedimientos especificos utilizados para

la determinacion de un costo”.

“Un modelo de costeo basico o puro se define por la consideracion de la
necesariedad de los factores para lograr el objetivo”. Para ello es necesario formularse dos

preguntas:
¢ Cuales factores se consideran necesarios?

a) Todos los usados en el proceso - Modelo de Costeo Completo: considera como
necesarios todos aquellos factores que son utilizados en el proceso donde se obtiene el
objeto del costo, sin importar su comportamiento frente a los cambios en los volumenes de

actividad.

b). Sélo los sensibles a cambios de volumen - Modelo de costeo Variable: considera
que los unicos factores necesarios para la obtencion de un objetivo, son aquellos que
poseen la cualidad de ser sensibles a los cambios en los volumenes del objetivo logrado.
Toma como costo de un resultado productivo los que especificamente se utilizan para la

produccion segun su nivel de actividad.
¢, Cuantos factores se consideran necesarios?

La cantidad normal pautada (ex-ante). Esta respuesta considera la necesidad de
utilizar la cantidad normal que deberia utilizarse de factor, de acuerdo a pautas
preestablecidas. Es decir, se establecen costos normales para ser utilizados como medida

de rendimiento, esto origina el modelo normalizado.

La cantidad real de factores sacrificados. Son los factores realmente consumidos
que intervienen en el proceso, y estos son los objetivos realmente obtenidos, se origina el

modelo resultante.
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A partir de lo antes enunciado surgen modelos que se combinan para su aplicacion y
que son el completo resultante, completo normalizado, variable resultante y variable

normalizado. En el presente trabajo se aplicaran:

Modelo de costeo completo resultante: considera que todos los factores utilizados en
la obtencidon del producto, independientemente de su comportamiento, forman parte del
costo; por lo que se puede decir que tanto los costos fijos como variables son necesarios

para lograr los objetivos.

Modelo de costeo variable resultante: considera que solo aquellos factores que sean
sensibles a cambios en los volumenes de objetivos logrados, van a formar parte del costo,

el resto es considerado mantenimiento de estructura.

Los modelos de costeo muestran diferentes formas de observar la realidad
institucional y permiten identificar como la empresa determina los costos de sus productos.
A partir de su definicion es posible aplicar herramientas para solucionar temas relacionados

a la administracion de la empresa, con decisiones en un contexto de alta competencia.
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CAPITULO 1l

Herramientas de Gestion de Costos

1.Analisis Marginal

El analisis marginal “es una herramienta que ayuda al empresario a dirigir
adecuadamente su negocio, a tomar decisiones sobre ventas, produccion y precios, las tres
variables internas basicas que definen los resultados en la organizacion empresarial’(

WAJCHMAN, Mauricio y WAJCHMAN, 1997, p.40)

Se denomina también como enfoque contributivo, el cual se basa en la contribucion
que hace cada articulo a la utilidad total de una empresa’(WAJCHMAN, Mauricio y
WAJCHMAN, 1997, p.41). Estudia la interrelacién que existe entre los tres factores
fundamentales que determinan los resultados: el precio al cual se comercializa la

produccion, el costo fabril, comercial y financiero y, el volumen de produccién y ventas.

El andlisis marginal se basa en dos pilares, el comportamiento de los costos ya
vistos anteriormente y el enfoque contributivo o marginal. Este puede definirse en unidades

fisicas y en unidades monetarias.

“Un concepto fundamental desde el enfoque de analisis en unidades fisicas es el margen de
contribucién unitario, que es la aptitud que tiene cada unidad para cubrir costos fijos y
generar resultados positivos” (WAJCHMAN, Mauricio y WAJCHMAN, 1997,p.41),el mismo

se obtiene mediante la diferencia entre el precio unitario y el costo variable unitario.

El margen de contribucion total (MC) es la aptitud que tienen las unidades a vender para
cubrir los costos fijos del que resulta del producto del margen de contribucién unitario por la
cantidad vendida. Por otro lado, el resultado operativo es el importe neto que queda
después de deducir los costos fijos y variables, dicho de otra forma es el margen de
contribucién total menos los costos fijos totales. (WAJCHMAN, Mauricio y WAJCHMAN,

1997, p.42).
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Los conceptos antes descriptos pueden sintetizarse en siguiente figura

Figura 3: Areas de costos e ingresos en la empresa

- cv AREA DEL — of
$60 PRODUCTO o=mcxQ-

MC
— . % QO = .
AREA DE LA Cf
EMPRESA
Ro

Fuente: Imagen obtenida de apuntes de la materia Costos para la Gestion — FCE —

UNCUYO

Del enfoque antes enunciado se desprenden tres situaciones:( WAJCHMAN,

Mauricio y WAJCHMAN, 1997, p.43).

o Por un lado se puede observarqué pasa si el margen de contribucion es mayor que
el costo fijo. En este caso el resultado operativo es positivo, por lo cual la empresa
se encuentra en area de ganancia, ya que lo que contribuyen las unidades a vender
es mayor a los costos fijos.

e Si el margen de contribucién es menor al costo fijo, en esta situacion el resultado
operativo es negativo, por lo que la empresa esta en area de pérdida, EI margen de
contribucién que dejan las unidades a vender en el periodo no alcanzan a cubrir los
costos fijos.

e Si el margen de contribucién es igual al costo fijo, la empresa esta frente a una
situacion de nivelacion, el resultado operativo es cero, se igualan los ingresos y
egresos, por lo cual esta situacion requiere un mayor analisis ya que de ella se

desprenden otros calculos de interés.
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Otro analisis que es Util realizar es observar el punto de nivelacién, que puede
determinarse como la cantidad de unidades fisicas a vender que genera un resultado
operativo igual a cero, por debajo de esa cantidad la empresa pierde y por encima gana. La
ecuacion matematica de cantidad de nivelacién en empresas monoproductoras que permite

su calculo es: Cantidad de nivelacion = Costo Fijo / Margen de contribucién unitario.

Otros indicadores utiles son la cantidad de seguridad y el margen de seguridad. El
primero de ellos se obtiene mediante la diferencia entre la cantidad que se planea vender y
la cantidad de nivelacion y expresa el maximo error que se puede cometer al estimar la
cantidad para no entrar en zona de pérdida. El margen de seguridad es el maximo error
que se puede cometer al presupuestar las ventas, para no incurrir en pérdidas determinado
en términos relativos, y se obtiene de la razén entre la cantidad de seguridad y las

cantidades totales.

El punto de equilibrio puede calcularse desde una perspectiva econdémica, pero
también financiera. Su objetivo es encontrar un punto que marque el nivel de actividad que
permita a la empresa continuar operando con los recursos financieros disponibles sin
recurrir a extremas modificaciones en su estructura de financiamiento. Es decir, que
muestra a qué nivel la organizacion puede operar en zonas de pérdidas sin tomar

decisiones que lleven a la organizacion a la quiebra.

El analisis antes desarrollado, puede observarse en la figura 4 que se expone a

continuacion.
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Figura 4:Relacion costo - utilidad - volumen

Ventas

Costos Variables

(== =p e

Qn Cantidades

Fuente: Elaboracién propia

En enfoque contributivo o marginal en unidades monetarias parte del analisis de la
razén de contribucion (rc). Esta es el porcentaje del precio de venta con el que se
contribuye a absorber los costos fijos y se calcula como el margen de contribucion sobre las
ventas totales. La razon de recuperacion es el porcentaje del precio de venta que se destina
a recuperar los costos variables y se puede calcular como el costo de ventas totales sobre

las ventas totales.

Por lo detallado precedentemente, se desprende que la suma de la razon de
contribucién mas la razén de recuperacion es igual a la unidad o al 100%. Este enfoque
permite otra forma de calcular el margen de contribucion total (MC). En las empresas
monoproductoras se obtiene mediante el producto de la razén de contribucién por las
ventas totales. Siguiendo lo antes expuesto, la expresion algebraica para calcular el
resultado operativo puede obtenerse aplicando la siguiente ecuacion: Ro = Ventas totales

(V) xrc—-CF

El analisis marginal en unidades monetarias también permite definir las ventas de

nivelacion. Esta indica cuantos pesos se deben vender para cubrir los costos fijos y luego



27

generar ganancias. El resultado operativo es igual a cero encontrando la empresas su punto
de nivelacion es unidades monetarias. En las empresas monoproductoras, se puede
obtener mediante la divisién entre los Costos fijos totales y la razén de contribuciéon del
producto. Del mismo modo que el enfoque en unidades fisicas se puede calcular las ventas
de seguridad, que representa el importe de ventas en pesos que aseguran a la empresa
mantenerse en area de ganancia. Se calcula como las ventas menos las ventas de

nivelacion.

Evidentemente, el analisis marginal resulta un instrumento de importancia para la
toma de decisiones. La herramienta parte de efectuar supuestos que ayudan a simplificar
los calculos y a hacer mas sencillo el analisis del empresario” ( WAJCHMAN, Mauricio y
Bernardo, 1997, p.39) no obstante es necesario analizar cudles son estas simplificaciones

para poder adaptar el modelo a la realidad de cada organizacion.

El andlisis marginal se basa en los siguientes supuestos:

e Laempresa produce y vende un unico producto

e El precio de venta es conocido y constante

e La estructura de costos es conocida

e Los costos variables totales de producir la cantidad vendida son

proporcionales al volumen fisico de las ventas

De estos supuestos se desprenden una serie de restricciones entre las cuales se
detalla por ejemplo que la curva de costos totales no siempre se representa por una recta;
tiene una inflexién cuando empiezan a operar los factores a menor productividad y la curva
de ingresos no puede ser representada por una recta, la misma implicaria que la empresa

esta en un mercado de competencia perfecta.

“La forma de superar esas restricciones es efectuar un analisis de sensibilidad en el

que se examine el impacto del cambio en los supuestos sobre el punto de equilibrio y las
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utilidades” (Hansen y Mowen, 3003,p.756). Consiste en la observacion de las variables en
los valores de equilibrio o en las utilidades ante cambios en los valores de alguna de ellas,

permaneciendo las restantes constantes.

2. Analisis de sensibilidad de variables que determinan el Resultado

Muchas veces, en la vida cotidiana es necesario preguntarse qué hubiera pasado si
se hubiera hecho o no tal cosa, situacion que ocurre en el contexto empresario. Tomar una
decision a costa de otra, implica decidir en un contexto de incertidumbre, desconociendo

sus resultados futuros.

Segun WAJCHMAN Mauricio y WAJCHMAN Bernardo (1997), el analisis marginal
“Es una herramienta de planeacién de resultados y como todo plan conlleva incertidumbre”.
Para enfrentarla existen varios modelos en los que se relacionan valores esperados con

distribucion de probabilidades. Uno de ellos es elanalisis de sensibilidad.

La sensibilizacion de variables permite observar como cambia el resultado si no se
alcanza lo originalmente previsto osi se cambia una de las variables o supuestos
subyacentes tomados en cuenta en el modelo. Constituye un instrumento inicial para
reconocer la incertidumbre, y permite analizar como el cambio en las variables afecta el

resultado.

Es de utilidad porque identifica las variables que son criticas o estima escenarios
posibles que permitiran analizar el comportamiento de los resultados bajo diferentes
supuestos. Permite medir el cambio de resultado ante un cambio en la variable ya sea en

términos relativos o absolutos.

En la siguiente figura se sintetiza graficamente este analisis.
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Figura 5: Analisis de sensibilidad

Partiendo de:
Ro= (p-cv)*Q-Cf
Ro=rc*V-Cf
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ANTE CAMBIOS EN LAS
VARIABLES

QUE PASARIA SI?
* Cambia elvolumendeventas
- esperado
Como cambian los resultados ¢ Cambia el precio
ante CAMBIOS DE LAS VARIABLES ¢ Cambian los costos constantes
*  Cambian los costos variables
l unitarios
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* Efectosde los cambios de variables
sobreelRo
* Datos sobre riesgos de diferentes
estructuras para un negocio (Cf)
* Datos sobre diferentesrend de las
opciones (rc, mc)

Fuente: Imagen obtenida de apuntes de la materia Costos para la Gestion — FCE —

UNCUYO

Sensibilizar variables que impactan en el resultado dara siempre el éxito en la
decisiéon adoptada porque el futuro es imprescindible, por lo que hay hechos que no se

pueden prever, pero puede ayudar a gestionar mejor los riesgos y anticiparnos a ellos.
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CAPITULO IV

Costos en el Proceso Decisorio

1.El Proceso de Decision

Segun la Real Academia Espafola, decidir es “formar juicio resolutorio sobre algo

dudoso o contestable”, es elegir una alternativa, entre varias existentes.

El proceso de decisién debe contemplar:

e Diferentes maneras de resolver un problema
e La meta u objetivo de tomar una decision
e Un proceso de analisis

Este busca que la organizacién ante un problema, pueda realizar un proceso de
analisis de alternativas, que la lleve a elegir la mejor opcidén segun sus metas y objetivos.

Para los autores Wajchman Mauricio y WajchmanBernando®la toma de decisiones
en la empresa, constituye un proceso continuo que une el presente con el futuro deseado.
Este debe estar enmarcado en los objetivos proyectados para la organizacion.”

La toma de decisiones es la base y esencia de la direccién de empresas. Todas las
organizaciones tienen personal, que segun sus objetivos y la planeacion estratégica
pactadas previamente, fija un curso de acciéon sobre el cual se tienen facultades para
decidir. Por lo tanto, para poder tomar una decisién debe existir mas de una alternativa

posible y que éstas se pueden ordenar segun los objetivos planteados por la empresa.

El proceso de decisiones es un conjunto de procesos mentales que llevan a tomar
una decisién, teniendo en cuenta que se elige entre distintas alternativas, que segun el
juicio de la organizacion traera una maximizacion de ingresos o minimizacion de costos.
Este proceso esta apoyado por modelos de decisidon que incluye el desarrollo de un

conjunto de etapas que pueden observarse en la figura.
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Figura 6:Etapas para un modelo formal de toma de decisiones

A PROYECION DE A EVALUACION DE
INFORMACION DATOS m IMPLANTACION DESEMPENO

Fuente:SANCHEZ, ESTER. Guia de Clases. Los costos en el proceso decisorio

En la primera etapahay que realizar un analisis de la informacion. Entre las fuentes
se encuentra la contabilidad financiera, que permite conocer de manera razonable el
patrimonio, su evolucién y las causas de su evolucion, como asi también la extra contable o
sistema de informacioén estratégico, que puede incluir la situacién econdmica, la

competencia, analisis de clientes entre otros aspectos.

Todas las decisiones son importantes porque tratan del futuro, ya sea que se trate
de un evento diario, como falta de fondos bancarios o de una decisién estratégica como
disminuir la capacidad ociosa de la planta, por lo tanto para proyectar es necesario nutrirse

de fuentes de informacion y documentacion confiable y oportuna.

Otra etapa es proyectar datos asociados a un curso de accion. Para ello se debe
identificar un conjunto de variables que traen aparejadas distintas consecuencias. Existen
factores cuantitativos como por ejemplo el costo de mano de obra por hora o de un

determinado material, y otros cualitativos que estan sujetos a probabilidades de ocurrencia.

En funcién de la proyeccion de datos segun la informacion relevante seleccionada,
se analiza la posibilidad de adoptar un modelo de decisién, como método formal, que

constituye una herramienta de analisis para adoptar la decisién con sustento racional.

Segun la materia de Costos para la gestion, en el material de costos para las
decisiones se afade que“La aplicacion practica de las acciones conforme la decision
tomada requiere un proceso de evaluacion continua proporcionando la retroalimentacion

necesaria al sistema. La evaluacién de desempefio requiere realizar el control de los
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resultados obtenidos, comparando resultados preestablecidos con reales, y las causas de

las desviaciones, para encarar alternativas de mejora”.

2. Modelo de decision

Segun Bonini, Hausman y Bierman,"“un modelo de decision es una simplificacion de
un problema de decisidon de negocios, que se logra si se incluye solo los elementos
importantes y se omiten las consideraciones que no sean esenciales”. Para construirlo es
importante definir las variables de decision, las variables exégenas, politicas y restricciones,

medidas de desempefio y variables intermedias.

Las variables de decisidon segun Bonini “Son aquellas que se encuentran bajo el
control de quien toma la decision”. Representan las opciones para la direccion, por ejemplo,
elaborar un nuevo producto o no hacerlo, determinar la calidad del producto, el precio, etc.
Estas se constituyen las decisiones mas importantes. También se pueden tomar otras

decisiones como, el color del producto, su publicidad, etc.

Las variables exdgenas segun Bonini “Son aquellas que tienen importancia para el
problema de decision pero estan bajo el control de factores ajenos al decisor”. Es decir, son
las variables externas, por ejemplo los competidores, las condiciones econdmicas, las

materias primas necesarias y sus costos, etc.

“El decisor tiene que operar con ciertas restricciones impuestas por las politicas de
la compaiia, con cuestiones legales y con limitaciones fisicas”. Por ejemplo, que la fabrica
tenga capacidad limitada para producir, que se tiene que producir con determinada calidad
0 que se le tiene que comprar a determinados proveedores o vender solo a determinados

clientes, etc.

1Bonini, Bierman y Hausman. (1994). Analisis cuantitativo para la toma de decisiones. 8va Edicion. México:
Addison Wesley.
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“Los criterios 0 medidas de rendimiento son expresiones cuantitativas de estos
objetivos.” Las mismas son para alcanzar objetivos, como por ejemplo, participacion en el

mercado, utilidad generada por un nuevo producto, etc.

Lasvariables intermedias“Son variables contables relativas a los factores de costo o
ingresos y que se usan para relacionar las variables de decision y las exdégenas con las
medidas de rendimiento.”. Es decir estan en el medio de las otras variables. Por ejemplo,

los materiales de fabricacion de un nuevo producto y sus costos son variables intermedias.

3. Clasificacion de los modelos de decisiéon

Segun Bonini“Los modelos se clasifican como ciertos si se supone que se conocen

los factores principales, y como inciertos si se desconocen algunos factores”.

En su libro Bierman, Bonini y Hausman establecen que “al construir el modelo para
el analisis hay que simplificar todos los problemas”, por lo tanto si “se obtiene un numero
pequefio de factores o variables, y relativamente pocas alternativas, se dice que el modelo
es sencillo”. Un problema es sencillo si contiene pequenas cantidades de variables y pocas
opciones. Por ejemplo, en analisis de sensibilidad, si hay cambios en las variables
exogenas o en las variables de decision, se analiza como afectara éstos a las medidas de

desempeinio.

Un problema dindmico, segun Bonini,“comprenden un tipo de complejidad especial,
una secuencia de decisiones relacionadas que se presentan en varios periodos”. Estos son

aquellos que implican una programacion dinamica, por ejemplo gestion de los inventarios.

Los Problemas Complejos son aquellos que “implican gran numero de factores o de
variables importantes, y pueden considerar muchas alternativas” Un ejemplo de estos es
cuando la organizacion busca incrementar sus ventas mediante un equipo de vendedores o

identificar un nuevo mercado. Para este tipo de problemas se utilizan técnicas matematicas
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que implican simulacién de alternativas por las condiciones de incertidumbre existentes. En
en este tipo de casos se aplica la probabilidad a las decisiones y para solucionar este tipo

de problemas se puede utilizar la herramienta arbol de decision.

“El arbol de decision es el modelo de una situacion de decision que abstrae y

simplifica el problema real. Sélo se incluyen las decisiones y los sucesos importantes”

Es una herramienta grafica para mostrar la secuencia de alternativas de decision y
de los sucesos que intervienen en la toma de decisiones en situaciones de incertidumbre. El
analisis de un arbol de decision se realiza calculando el valor esperado para cada nudo de
suceso Yy eligiendo la alternativa que presente mayor beneficio para los nudos de decision,

comenzando por el final del arbol y retrocediendo por él hasta el origen”

En todos los modelos de decision, se partan de problemas sencillos, dinamicos o
complejos, se requiere de conocimientos, imaginacion, originalidad y creatividad para para

encontrar la solucién mas viable en base a las diferentes alternativas planteadas.
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CAPITULO V

Aplicacion practica

1. Descripcion de la empresa

El analisis se realizara sobre una empresa familiar con 20 afos de
experiencia, que se dedica a la produccion y comercializacion de piscinas
elaboradas con fibra de vidrio. La oficina de administracion de la firma se encuentra

ubicada en Guaymallén, Mendoza.

En este lugar, trabaja personal de la empresa y sus duefios, quienes son los
encargados de la gerencia y finanzas del negocio. Ya que es un proyecto familiar,
cuenta con una némina de 2 empleados comerciales y un chofer para el transporte

de las piscinas.

En cuanto a la fabricacién del producto, la misma es desarrollada por
ordenes de pedidos, considerando un stock minimo de piletas estandar. Luego de
ser fabricada, es transportada por un camién propio de la organizacion hasta el lugar
de destino, posteriormente se procede a la instalacion y se realiza el mantenimiento
posterior de bombas y reparaciones en caso de ser necesario. Sus principales
clientes son familias mendocinas de poder adquisitivo medio o alto, siendo este el

segmento objetivo por la empresa.

En el siguiente cuadro se exponen factores del contexto interno que han sido
relevados mediante entrevista a los socios, al igual que variables del contexto

externo y competitivo lo que permitird armar el diagnéstico de la organizacion.



Cuadro 1: Factores del contexto

Factores externos:

Variable analizada

Econdmicos La inflacion condiciona fuertemente la determinacion de
costos y precios para permanecer en un mercado tan
competitivo.

Sociales, culturales, | Las familias optan por tener una piscina en su propia

demograficos y ambientales

casa, le agrega valor a la misma, proporciona
comodidad y con el avance del calentamiento global,
cada verano se vuelve mas necesario y util contar con

una de ellas, para el disfrute de familiares y amigos.

Politicos, legales

gubernamentales

y

Las restricciones a la importacion que el gobierno
establece provocan que los tiempos de produccién de
las piscinas se extiendan como consecuencia de las

demoras en la obtencién de insumos.

Tecnoldgicos

Nuevas maquinarias que permiten construcciones mas

rapidas y efectivas.

Competitivos

Existen otras empresas vendedoras de piscinas con
precios competitivos en el mercado como, por ejemplo,
ITC piscinas, HYC piscinas, RS riego y piscinas,

Piscinas Mendoza, etc.

Factores competitivos

Participacion de mercado

Actualmente en Mendoza con el proposito de

expandirse al mercado de Cérdoba.
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Competitividad de precios

Existe una gran variedad de precios en cuanto a las
piscinas, el mismo varia en parte, segun la cantidad de
servicios que se le pueden adicionar, como el flete, la

instalacion, y mantenimiento.

Nivel de calidad de servicios

Las companias buscan resaltar por la calidad en los
insumos para la produccién, como asi también
capacitar a su personal para brindar a los clientes un

mejor asesoramiento al momento de la compra.

Relaciobn con clientes

proveedores

y

El otorgamiento de garantias, acompanado de la
experiencia y trayectoria en el mercado hace que los
clientes confien en la compafia.

La empresa tiene buena relacion con su principal
proveedor que se ha construido con el pasar de los
afios, por la buena conducta de compra de materiales e

insumos.

Knowhow

Tienen capacitaciones y charlas con arquitectos para
asesorarse en el disefio e instalacion de las piscinas y
con ingenieros para mejorar los procesos de
produccion y asi mejorar la calidad del producto y del

servicio.

Factores internos

Capacidad de gestion

La gestion general estd a cargo de uno de los
miembros de la familia, profesional Administrador de
empresas, quien se encarga de gestionar los recursos

financieros, tecnolégicos, humanos y materiales para
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alcanzar los objetivos y estrategias planteadas en la

organizacion.

Sistemas de informacion

El sistema de informaciéon que utiliza es un software
estandarizado, pero estadn buscando y analizando la
posibilidad de realizar uno a medida que incluya los
modulos compras, ventas, personal, contable, clientes

y despacho

Motivaciéon empleados

Se trabaja el optimismo con empleados otorgando
comisiones por las ventas cuando se superan las

metas de venta establecidas mensualmente.

Capacidad de ocupacion

Al tratarse de una empresa familiar, la mayoria de sus
miembros son familiares y tiene solo 2 vendedores y un

fletero.

Capacidad de produccion

Actualmente se mudaron a un nuevo local, por lo que
su capacidad de produccién se incremento
notablemente, lo que les permite tener un buen stock
para mostrar diferentes modelos y tamafios a los

clientes.

Fuente: Elaboracién propia
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Continuaremos con este diagnéstico estratégico a través de un analisis de Fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas:



2. Analisis FODA de la empresa
Cuadro 2: Analisis FODA del negocio
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FORTALEZA OPORTUNIDAD
v" Conocimiento del mercado y la v Posibilidad de alcanzar nuevos
competencia Mercados.
v Aumento de la capacidad de v' Etapa de recuperacion del sector.
produccion  debido a nueva Incremento de instalacion de
maquinaria piscinas durante la pandemia

v" Precio competitivo en relacion a la
calidad del producto.

v' Trayectoria en el mercado
mendocino.

v' Capacitacion al personal

v Servicio de post venta
(mantenimiento, reparaciones)

DEBILIDAD AMENAZA

v' Fuerte competencia en el rubro.
v" Roles indefinidos por ser negocio

familiar. . , .
v Inflacién en el pais que incrementa
v’ Experiencia solo en mercado precios de insumos y conlleva
mendocino.

aumentos de precios

v' Software utilizado en el sistema de

informacion obsoleto . . .
v" Restricciones a la importacion de

ciertos materiales que provocan
que el proceso productivo se

lentifique.

Fuente: Elaboracién propia
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3.Analisis de las alternativas

La empresa tiene como objetivo expandir su actividad a la provincia de Cdrdoba
mediante la apertura de una sucursal fisica o mediante un equipo de vendedores, lo cual el
proceso de toma de decisiones debe respaldarse con informacién confiable y oportuna.
Para que éstas se tomen en un marco de racionalidad y permitan gestionar los cambios, es

necesario utilizar herramientas de apoyo al proceso decisorio.

Luego de la realizacién de un plan detallado con las estrategias de crecimiento que
se utilizaran, el estudio de la inversion requerida, la proyeccién de las ventas y egresos en

diferentes escenarios, se analizaran las siguientes alternativas:

Formas de expansién a analizar:

A. Instalar una sucursal en Cérdoba

B. Venta a través de equipo de vendedores en Cérdoba

A. Instalar una sucursal en Cérdoba:

La apertura de un nuevo local implica mas gastos, responsabilidades, mayor tiempo
de trabajo y cuidado con otros factores que, de no considerarse plenamente, pueden
comprometer el futuro de la empresa, los puntos mas relevantes que se tuvieron en cuenta

son:

1. Costo. Cada peso que se emplee para abrir una sucursal viene de la misma
empresa, por lo que se analiz6 los costos que se generaran, no sdélo estructurales
(construccion o remodelacion de nuevas oficinas), sino también las inversiones destinadas

al marketing, comunicacioén, contratacion y capacitacion de personal, entre otras cuestiones.

2. Condiciones actuales del mercado. Situacion del mercado nacional e

internacional para analizar si es el momento propicio.
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3. Analisis geografico y demogrdfico. Estudio de las caracteristicas como la
buena ubicacioén, iluminacion, seguridad, estacionamiento, vigilancia, etcétera condiciones

basicas para una apertura.

4. Recursos Humanos. Determinar qué personal se enviara a trabajar a la sucursal,
si es gente capacitada y con experiencia, si se contara con gente nueva, o bien una mezcla

de personal con diferente antigliedad.

Abrir una sucursal es similar a como se hizo con la primera empresa, s6lo que con
mayor experiencia y conocimiento del mercado, por lo que si considera que es el momento

oportuno, hay que arriesgarse y aprovechar la oportunidad.

Estructura de costos:

¢ Local de venta: costo de alquiler

e Personal: sueldo del empleado.

o Bienes de uso: computadoras, mobiliario, instalaciones, cuya amortizacion
se realizara en 10 afos.

o Publicidad: ya que es un nuevo mercado, la empresa debe darse a conocer,
mediante publicidad en redes sociales.

o Impuestos y servicios: energia, agua, teléfono, wifi.

e Costo de produccién de la piscina*

o Flete:costo del traslado de la piscina a la casa del cliente, sera a los fines del
trabajo un 20% del costo de compra.

¢ Ingresos brutos: 4% del precio de venta.
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Cuadro 3: Alternativa Instalar sucursal

SUCURSAL MENSUAL TOTAL
Alquiler $ 400.000,00 $ 4.800.000,00
Bs de uso 1666,7 $ 20.000,00
Costos fijos de comercializacion Sueldo $ 250.000,00 $  3.250.000,00
Publicidad $ 50.000,00 $ 600.000,00

Impuestos y servicios $  100.000,00 $ 1.200.000,00
[TOTAL $ 9.870.000,00 |

Costo de produccion  $ 1.380.000,00

. Fletes $ 276.000,00

CoHEs VenE:ES Ingresos Brutos $ 92.000,00
TOTAL UNITARIO $ 1.748.000,00

Fuente: Elaboracion propia

B. Venta a través de un equipo de vendedores en Cordoba.

Contar con un equipo de ventas es fundamental para cualquierempresa, integrado
por profesionales especializados en el conocimiento del mercado, que establecen
relaciones duraderas con clientes, tienen habilidades para presentar propiedades y
capacidades para negociar sus precios, puede ser un activo importante para cualquier
negocio al contar con la capacidad de generar ingresos y ampliar la base de clientes. Los
vendedores pueden proporcionar retroalimentacién valiosa sobre las necesidades y
preferencias de los clientes, lo que puede ayudar a la empresa a tomar decisiones
informadas sobre el desarrollo de productos o la planificacion estratégica. Por lo que
un equipo de ventas bien organizado y con las habilidades adecuadas puede ser la clave

para aumentar las ventas, conseguir nuevos clientes y mejorar la rentabilidad.
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Estructura de costos:

o Vendedores conhabilidades y personalidades adecuadas para trabajar en
equipo y conseguir buenos resultados, remuneradores por esquema de
comisiones, un 10% del precio del producto.

¢ Publicidad mediante redes sociales.

o Flete: costo del traslado de la piscina a la casa del cliente, sera a los fines
del trabajo un 20% del costo de compra.

¢ Ingresos brutos: 4% del precio de venta.

o Costo de produccion de las piscinas*

Cuadro 4: Alternativa Equipo de vendedores

MENSUAL TOTAL
Cstos Fijos Publicidad $ 50.00000 $  600.000,00
TOTAL $ 600.000,00
Costo produccién $ 1.380.000,00
Fletes $ 276.000,00
Costos Variables Comisiones vendedor $ 230.000,00
Ingresos Brutos $ 92.000,00
TOTAL UNITARIO $ 1.978.000,00

Fuente: Elaboracion propia

* Precio de venta: A los efectos de todo el andlisis y considerando el contexto inflacionario que
atraviesa actualmente el pais se tomé como base el precio de venta proporcionado como dato por la
empresa el dia 04/09/2023.

* Costo de produccion: El costo de produccién fue calculado utilizando el modelo de costeo completo
resultante en el IPE “Analisis econdmico VODA PISCINAS” realizado por las alumnas en la materia
Contabilidad de Costos, los mismos se han actualizado en base a un indice de actualizaciéon de

4.8347 teniendo en cuenta los efectos de la inflacion a la fecha de corte 04/09/2023.
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Cuadro 5: Factores de produccion

FACTORES COMPONENTE FisICO COMPONENTE MONETARIO TOTAL

Factores productivos variables

Fibra de vidrio (rollos) 200 150000 30.000.000,00
Resina de poliester (kg) 100 9530 953.000,00
Catalizador (kg) 10 15000 150.000,00
Gelcoat (Lts) 100 21000 2.100.000,00
Imprimante (Lts) 10 15000 150.000,00
Sistema de filtrado 1 2674444

Factores productivos Fijos

Energia electrica (kW/h) 1000 34,05 1.135,00

Agua (Bimestral) 30000 1.000,00

Sueldos empleados (mensual) 3 200000 20.000,00

Depresiacion maquinaria

Costo Total de Produccion 33.375.135,00

Produccion del periodo 30,00
COSTO TOTAL DE PRODUCCION AL 04/09/2023 1.380.000,00

Fuente: Elaboracién propia

Aplicacioén analisis marginal en la empresa de piscinas.

El analisis marginal es una de las herramientas que tiene como enfoque proyectar
resultados en distintos escenarios para ello se utilizara la planilla de calculo Excel y la
aplicacion de las formulas antes desarrolladas permitiendo realizar un analisis de la
situacion actual de laempresa para cada alternativa a partir de laidentificacion de los costos,
determinacion de margen de contribucion para analisis de resultados del negocio, y
aplicacion del analisis marginal para la toma de decisiones. Lo que permitiratambién tomar
decisiones sobre las ventas, produccion y precios, variables basicas que definiran el

resultado en la organizacién empresarial.



ALTERNATIVA A: INSTALAR SUCURSAL EN CORDOBA

DETALLE DE CALCULOS
La compaiiia busca analizar el resultado operativo y la rentabilidad obtenida en condiciones normales

Partimos de la base que el precio de venta determinado por la compafiia es
PRECIO DE VENTA
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Luego determinamos el costo de variable unitario total que surge de la sumatoria de todos lo costos variables detallados

Costo produccion
Fletes
Ingresos Brutos

COSTO VARIABLE UNITARIO
Al multiplicar costo variable unitario x cantidad obtenemos
COSTO VARIABLE TOTAL

Calculamos el margen de contribucion unitario que surge por la diferencia entre
Precio de venta -costo variable unitario

MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO
Dadas las estimaciones realizadas por la compaiiia la demanda de piscinas en condiciones normales sera de

Las ventas totales surgen de multiplicar cantidad x precio
VENTAS TOTALES

Se obtienen al multiplicar el margen de contribucion unitario x 20 unidades
MARGEN DE CONTRIBUCION TOTAL
Para obtener el resultado operativo es necesario determinar primeramente los costos fijos totales

Alquiler

Bs de uso

Sueldo

Publicidad

Impuestos y servicios

COSTOS FIJOS TOTALES

Ahora estamos en condiciones de determinar el resultado operativo
Margen de contribucion total - costos fijos totales

RESULTADO OPERATIVO

Luego procedemos a determinar la razén de contribuciéon
Margen de contribucién unitario / Precio de venta

RAZON DE CONTRIBUCION

Para conocer la razén de recuperacion calculamos 1- Razon de contribuciéon

Para conocer la cantidad de nivelacion, es decir, cantidad de piscinas que como minimo debemos vender para

cubrir los costos fijos calculamos:
Costos fijos / Margen de contribucion unitario

CANTIDAD DE NIVELACION

Para conocer las ventas de nivelacion, es decir, monto total de venta para cubrir costos fijos calculamos:
Costos fijos / Razén de contribucion

VENTAS DE NIVELACION

Para conocer la cantidad de seguridad calculamos cantidad- cantidad de nivelacion
CANTIDAD DE SEGURIDAD

Para calcular margen de seguridad calculamos
(Cantidad a vender - cantidad de nivelacién) / cantidad a vender

MARGEN DE SEGURIDAD TOTAL

Para calcular las Ventas de seguridad calculamos Ventas - Ventas de nivelacién
VENTAS DE SEGURIDAD

Ahora si estamos en condiciones de calcular rentabilidad total en base a costos totales
Resultado operativo / ( Margen de contribucion unitario x cantidad a vender + Costos fijos totales)

RENTABILIDAD SEGUN COSTOS TOTALES

También podemos calcular rentabilidad en base a ventas
Resultado operativo / Precio de venta x cantidad a vender

RENTABILIDAD SEGUN VENTAS TOTALES

$ 2.300.000,00
$ 1.380.000,00
$ 276.000,00
$ 92.000,00
$ 1.748.000,00
$ 52.440.000,00

P PAPRPANL

$

$

552.000,00

30

69.000.000,00

16.560.000,00

4.800.000,00
20.000,00
3.250.000,00
600.000,00
1.200.000,00

9.870.000,00

6.690.000,00

18

41.125.000,00

12

40,40%

27.875.000,00

25,31%

9,70%
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Cuadro 6: Escenario base alternativa A

Precio de venta $ 2.300.000,00
Costo variable unitario $ 1.748.000,00
Margen de contribucion unitario $ 552.000,00
Cantidad a vender 30
Margen de contribucion total $ 16.560.000,00
Costos fijos totales $ 9.870.000,00
Resultado operativo $ 6.690.000,00
Razoén de contribucion 0,24
Cantidad de nivelacion 17,88
Ventas de nivelacion $ 41.125.000,00
Margen de seguridad total 0,40
Rentabilidad segun costos totales 25,31%
Rentabilidad segun ventas totales 9,70%

Fuente: Elaboracion propia

Se analiza que en condiciones normales dado el escenario planteado de precio, cantidad y

costos se observa:

> El resultado operativo es de $6.690.000, por ende la rentabilidad sobre costos
totales es del 25%

> Larazén de contribucion que es el porcentaje que se destina a cubrir costos fijos es
de 24% mientras que el porcentaje que se destina cubrir costos variables, es decir
razén de recuperacion es de 76%.

> La cantidad de seguridad, es decir de unidades de piscinas a vender en estas
condiciones es 12 para asi obtener un resultado positivo.

» El margen de seguridad es del 40,40%, e implica el maximo error que se puede
cometer en menos al presupuestar las ventas para no incurrir en pérdidas, dando asi

las ventas de seguridad $27.875.000
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ALTERNATIVA B: EQUIPO DE VENDEDORES
DETALLE DE CALCULOS
La compafia busca analizar el resultado operativo y la rentabilidad obtenida en condiciones normales

Partimos de la base que el precio de venta determinado por la compahia es

PRECIO DE VENTA $ 2.300.000,00

Luego determinamos el costo de variable unitario total que surge de la sumatoria de todos lo costos variables detallados

Costo Produccion $ 1.380.000,00
Fletes $ 276.000,00
Comisiones vendedor $ 230.000,00
Ingresos Brutos $ 92.000,00
COSTO VARIABLE UNITARIO $ 1.978.000,00
Al multiplicar costo variable unitario x cantidad obtenemos
COSTO VARIABLE TOTAL $ 9.890.000,00
Calculamos el margen de contribucién unitario que surge por la diferencia entre
Precio de venta -costo variable unitario
MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO $ 322.000,00
Dadas las estimaciones realizadas por la compafia la demanda de piscinas en condiciones normales sera de 5
Las ventas totales surgen de multiplicar cantidad x precio
VENTAS TOTALES $ 11.500.000,00
Obteniendo al multiplicar el margen de contribucion unitario x 5 unidades
MARGEN DE CONTRIBUCION TOTAL $ 1.610.000,00
Para obtener el resultado operativo es necesario determinar primeramente los costos fijos totales
Publicidad $ 600.000,00
COSTOS FIJOS TOTALES $ 600.000,00
Ahora estamos en condiciones de determinar el resultado operativo
Margen de contribucion total - costos fijos totales
RESULTADO OPERATIVO $ 1.010.000,00
Luego procedemos a determinar la razén de contribucion
Margen de contribucion unitario / Precio de venta
RAZON DE CONTRIBUCION $ 0,14
Para conocer la razcon de recuperacion calculamos (1 - Razon de contribucién)
RAZON DE RECUPERACION 0,86
Para conocer la cantidad de nivelacién, es decir, cantidad de piscinas que como minimo debemos vender para cubrir los costos

fijos calculamos:
Costos fijos / Margen de contribucién unitario
CANTIDAD DE NIVELACION 1,86
Para conocer las ventas de nivelacion, es decir, monto total de venta para cubrir costos fijos calculamos:
Costos fijos / Razon de contribucion
VENTAS DE NIVELACION $ 4.285.714,29
Para conocer la cantidad de seguridad calculamos cantidad- cantidad de nivelacion
CANTIDAD DE SEGURIDAD 3,14
Para calcular margen de seguridad calculamos
(Cantidad a vender - cantidad de nivelacién) / cantidad a vender
MARGEN DE SEGURIDAD TOTAL 0,63
Para calcular las Ventas de seguridad calculamos Ventas - Ventas de nivelacion
VENTAS DE SEGURIDAD $ 7.214.285,71
Ahora si estamos en condiciones de callcular rentabilidad total en base a costos totales
Resultado operativo / ( Margen de contribucion unitario x cantidad a vender + Costos fijos totales)
RENTABILIDAD SEGUN COSTOS TOTALES 45,70%

Tambien podemos calcular rentabilidad en base a ventas
Resultado operativo / Precio de venta x cantidad a vender

RENTABILIDAD SEGUN VENTAS TOTALES 8,78%
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Cuadro 7: Escenario base alternativa B

Precio de venta $ 2.300.000,00
Costo variable unitario $ 1.978.000,00
Margen de contribucion unitario $ 322.000,00
Cantidad a vender 5
Margen de contribucion total $ 1.610.000,00
Costos fijos totales $ 9.870.000,00
Resultado operativo $ 1.010.000,00
Razoén de contribucion 0,14
Cantidad de nivelacion 1,86
Ventas de nivelacion $ 4.285.714,29
Margen de seguridad total 0,63
Rentabilidad segun costos totales 45,70%
Rentabilidad segun ventas totales 8,78%

Fuente: Elaboracién propia

Se analiza que en condiciones normales dado el escenario planteadode precio, cantidad y

costos se observa:

> El resultado operativo es de $1.010.000, por ende la rentabilidad sobre costos
totales es del 46%

» Larazén de contribucion que es el porcentaje que se destina a cubrir costos fijos es
de 14% mientras que el porcentaje que se destina cubrir costos variables, es decir
razén de recuperacion es de 86%.

» La cantidad de nivelaciéon es 2 unidades, con las que se permite cubrir costos fijos y
no obtendra ni ganancias ni perdidas.

> El margen de seguridad es del 63%, e implica el maximo error que se puede
cometer en menos al presupuestar las ventas para no incurrir en pérdidas, dando asi

las ventas de seguridad $7.214.285,71
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Sensibilizacion de variables para las alternativas bajo anélisis

Con esta herramienta se pretende observar como cambia el resultado si no se
alcanza el escenario previsto osi se cambia una de las variables o supuestos subyacentes
tomados en cuenta en el modelo y como la misma afecta el resultado de la empresa. El
analisis se realizara teniendo en cuenta para cada alternativa la sensibilizacion del precio y
cantidad a los efectos de simplificar el desarrollo, pero se debe tener en cuenta que el

mismo es aplicable para el resto de las variables.

En la alternativa A, instalar una sucursal en Cérdoba en condiciones normales la
cantidad de unidades vendidas es de 30, analizaremos la sensibilizacién de la variable
cantidad, disminuyéndola a 20 unidades para analizar qué pasaria con el resultado y la

rentabilidad.

Se analiza que en este caso disminuye la cantidad, por una disminucién en la cantidad de

unidades a vender entonces observamos:

> El resultado operativo es de $1.170.000, disminuye en un 83% cuando la cantidad
solo disminuyd un 33% por ende la rentabilidad sobre costos totales es solo de un
5,60%.

» La cantidad de seguridad es de 2, son las que otorgarian resultado positivo, una vez
vendidas las 18 que permiten la nivelacion.

» El margen de seguridad es del 5.60%, e implica el maximo error que se puede
cometer en menos al presupuestar las ventas para no incurrir en pérdidas, lo que
influiria demasiado ya que la variacion fue del 86,13% en comparacion con el

escenario base.

Para esta misma alternativa, analizaremos que ocurre si el precio de venta se incrementa

de $2.300.000 a $2.700.000

Se analiza ahora que ocurri6 al incrementar el precio:
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> El resultado operativo es de $18.690.000, al incrementar solo un 17.39% el precio se
logra un incremento de la rentabilidad sobre costos totales del 25,31% en
condiciones normales al 48,63% proporcionando asi una gran sensibilidad, ya que
se incrementé en un 92.14%.

» La cantidad de nivelacion en este caso paso a ser 10 unidades en vez de 18 que
eran en condiciones normales.

» El margen de seguridad es del 65%, e implica el maximo error que se puede
cometer en menos al presupuestar las ventas para no incurrir en pérdidas, que le

otorga un gran margen a la hora de estimar las correspondientes ventas.



ALTERNATIVA A: INSTALAR SUCURSAL EN CORDOBA

ANALISIS DE SENSIBILIDAD DISMINUCION EN EL VOLUMEN DE VENTAS ESPERADO

La compariia busca analizar el resultado operativo y la rentabilidad obtenida con una disminucién de la cantidad

Partimos de la base que el precio de venta determinado por la compaiiia es
PRECIO DE VENTA

Luego determinamos el costo de variable unitario total que surge de la sumatoria de todos lo costos variables detallados

Costo produccion
Fletes
Ingresos Brutos

COSTO VARIABLE UNITARIO
Al multiplicar costo variable unitario x cantidad obtenemos
COSTO VARIABLE TOTAL

Calculamos el margen de contribucion unitario que surge por la diferencia entre
Precio de venta -costo variable unitario

MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO

Dadas las estimaciones realizadas por la compaiiia la demanda de piscinas en condiciones normales sera de

Las ventas totales surgen de multiplicar cantidad x precio
VENTAS TOTALES

Se obtienen al multiplicar el margen de contribucion unitario x 20 unidades
MARGEN DE CONTRIBUCION TOTAL
Para obtener el resultado operativo es necesario determinar primeramente los costos fijos totales

Alquiler

Bs de uso

Sueldo

Publicidad

Impuestos y servicios

COSTOS FIJOS TOTALES

Ahora estamos en condiciones de determinar el resultado operativo
Margen de contribucion total - costos fijos totales

RESULTADO OPERATIVO

Luego procedemos a determinar la razon de contribucién
Margen de contribucién unitario / Precio de venta

RAZON DE CONTRIBUCION
Para conocer la razcon de recuperacion calculamos 1- Razon de contribucion
RAZON DE RECUPERACION

Para conocer la cantidad de nivelacién, es decir, cantidad de piscinas que como minimo debemos vender para

cubrir los costos fijos calculamos:
Costos fijos / Margen de contribucién unitario

CANTIDAD DE NIVELACION
Para conocer las ventas de nivelacion, es decir, monto total de venta para cubrir costos fijos calculamos:

Costos fijos / Razon de contribucion
VENTAS DE NIVELACION

Para conocer la cantidad de seguridad calculamos cantidad- cantidad de nivelacion
CANTIDAD DE SEGURIDAD

Para calcular margen de seguridad calculamos
(Cantidad a vender - cantidad de nivelacién) / cantidad a vender

MARGEN DE SEGURIDAD TOTAL
Para calcular las ventas de seguridad calculamos Ventas - Ventas de nivelacion
VENTAS DE SEGURIDAD

Ahora si estamos en condiciones de calcular rentabilidad total en base a costos totales
Resultado operativo / ( Margen de contribucién unitario x cantidad a vender + Costos fijos totales)

RENTABILIDAD SEGUN COSTOS TOTALES

Tambien podemos calcular rentabilidad en base a ventas
Resultado operativo / Precio de venta x cantidad a vender

RENTABILIDAD SEGUN VENTAS TOTALES

$

$
$
$
$
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2.300.000,00

1.380.000,00
276.000,00
92.000,00

1.748.000,00

34.960.000,00

552.000,00
20

46.000.000,00

11.040.000,00

4.800.000,00
20.000,00
3.250.000,00
600.000,00
1.200.000,00

9.870.000,00

1.170.000,00

0,24

0,76

18

41.125.000,00

0,11

4.875.000,00

5,60%

2,54%



ALTERNATIVA A: INSTALAR SUCURSAL EN CORDOBA

ANALISIS DE SENSIBILIDAD INCREMENTO EN EL PRECIO DE VENTA
La compaiiia busca analizar el resultado operativo y la rentabilidad obtenida con un aumento en el precio

Partimos de la base que el precio de venta determinado por la compafiia es
PRECIO DE VENTA

$

Luego determinamos el costo variable unitario total que surge de la sumatoria de todos lo costos variables detallados

Costo produccién
Fletes
Ingresos Brutos

COSTO VARIABLE UNITARIO
Al multiplicar costo variable unitario x cantidad obtenemos
COSTO VARIABLE TOTAL

Calculamos el margen de contribucién unitario que surge por la diferencia entre
Precio de venta -costo variable unitario

MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO
Dadas las estimaciones realizadas por la compafiia la demanda de piscinas en condiciones normales sera de

Las ventas totales surgen de multiplicar cantidad x precio
VENTAS TOTALES

Se obtienen al multiplicar el margen de contribucién unitario x 30 unidades
MARGEN DE CONTRIBUCION TOTAL
Para obtener el resultado operativo es necesario determinar primeramente los costos fijos totales

Alquiler

Bs de uso

Sueldo

Publicidad

Impuestos y servicios

COSTOS FIJOS TOTALES

Ahora estamos en condiciones de determinar el resultado operativo
Margen de contribucién total - costos fijos totales

RESULTADO OPERATIVO

Luego procedemos a determinar la razén de contribucion
Margen de contribucion unitario / Precio de venta

RAZON DE CONTRIBUCION
Para conocer la razon de recuperacién calculamos (1 - Razon de contribucion )
RAZON DE RECUPERACION

Para conocer la cantidad de nivelacion, es decir, cantidad de piscinas que como minimo debemos vender para

cubrir los costos fijos calculamos:
Costos fijos / Margen de contribucién unitario

CANTIDAD DE NIVELACION

Para conocer las ventas de nivelacién, es decir, monto total de venta para cubrir costos fijos calculamos:
Costos fijos / Razon de contribucion

VENTAS DE NIVELACION

Para conocer la cantidad de seguridad calculamos cantidad- cantidad de nivelacion
CANTIDAD DE SEGURIDAD

Para calcular margen de seguridad calculamos
(Cantidad a vender - cantidad de nivelacion) / cantidad a vender

MARGEN DE SEGURIDAD TOTAL
Para calcular las Ventas de seguridad calculamos (Ventas - Ventas de nivelacion )
VENTAS DE SEGURIDAD

Ahora si estamos en condiciones de calcular rentabilidad total en base a costos totales
Resultado operativo / ( Margen de contribucion unitario x cantidad a vender + Costos fijos totales)

RENTABILIDAD SEGUN COSTOS TOTALES

Tambien podemos calcular rentabilidad en base a ventas
Resultado operativo / Precio de venta x cantidad a vender

RENTABILIDAD SEGUN VENTAS TOTALES

$
$
$
$
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2.700.000,00

1.380.000,00
276.000,00
92.000,00

1.748.000,00

52.440.000,00

952.000,00

30

81.000.000,00

28.560.000,00

4.800.000,00
20.000,00
3.250.000,00
600.000,00
1.200.000,00

9.870.000,00

18.690.000,00

0,35

0,65

10

27.992.647,06

20

0,65

53.007.352,94

48,63%

23,07%
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En la alternativa B, analizaremos la sensibilidad de pasar de vender 5 unidades en
condiciones normales a 7 unidades, para concluir cual seria el impacto en la compaiiia con

el resultado y la rentabilidad.

Se analiza que en este caso el incremento de la cantidad porque la demanda lo permite:

> Al incrementar la cantidad en un 40%, el resultado operativo es de $1654000, por lo
que la rentabilidad sobre costos totales paso de ser 45.70% a 57.95%,
incrementandose solamente un 26.80%.

» La cantidad de seguridad pasa a ser 5 unidades.

» El margen de seguridad que implica el maximo error que se puede cometer en
menos al presupuestar las ventas para no incurrir en pérdidas, antes era del 63% y

en estas nuevas condiciones es del 73% por lo que se incrementd un 15%.

Para esta misma alternativa, analizaremos que ocurre si el precio de venta se incrementa

de $2.300.000 a $2.700.000:

Se analiza ahora que ocurri6 al incrementar el precio:

» En este caso resultado operativo es muy sensible ya que al incrementar solo un
17.39% el precio, el resultado operativo se incrementé en un 298.02% paso de ser
$1.010.000 a $3.010.000.

» Se logra un incremento de la rentabilidad sobre costos totales a 71.50 % ya que en
condiciones normales era del 45.70%, por lo que el impacto es del 56.45%.

» La cantidad de nivelacion en este caso paso a ser 1 unidad, y en condiciones del
escenario base eran 2.

» El margen de seguridad es del 83%, e implica el maximo error que se puede
cometer en menos al presupuestar las ventas para no incurrir en pérdidas, que le
otorga un gran margen a la hora de estimar las correspondientes ventas ya que en

condiciones normales era del 63%.



ALTERNATIVA B: EQUIPO DE VENDEDORES
ANALISIS DE SENSIBILIDAD INCREMENTO EN EL VOLUMEN DE VENTAS ESPERADO
La compafiia busca analizar el resultado operativo y la rentabilidad obtenida con un incremento de la cantidad

Partimos de la base que el precio de venta determinado por la compafiia es

PRECIO DE VENTA
Luego determinamos el costo de variable unitario total que surge de la sumatoria de todos lo costos variables detallados

Costo produccion
Fletes

Comisiones vendedor
Ingresos Brutos

COSTO VARIABLE UNITARIO

Al multiplicar costo variable unitario x cantidad obtenemos
COSTO VARIABLE TOTAL

Calculamos el margen de contribucién unitario que surge por la diferencia entre
Precio de venta -costo variable unitario
MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO

Dadas las estimaciones realizadas por la compaiiia la demanda de piscinas en condiciones normales sera de

Las ventas totales surgen de multiplicar cantidad x precio
VENTAS TOTALES

Obteniendo al multiplicar el margen de contribucion unitario x 5 unidades
MARGEN DE CONTRIBUCION TOTAL

Para obtener el resultado operativo es necesario determinar primeramente los costos fijos totales

Publicidad
COSTOS FIJOS TOTALES

Ahora estamos en condiciones de determinar el resultado operativo
Margen de contribucion total - costos fijos totales

RESULTADO OPERATIVO

Luego procedemos a determinar la razon de contribucion
Margen de contribucién unitario / Precio de venta

RAZON DE CONTRIBUCION

Para conocer la razon de recuperacién calculamos (1- Razon de contribucién)
RAZON DE RECUPERACION

Para conocer la cantidad de nivelacion, es decir, cantidad de piscinas que como minimo debemos vender para cubrir los
costos fijos calculamos:
Costos fijos / Margen de contribucién unitario

CANTIDAD DE NIVELACION

Para conocer las ventas de nivelacion, es decir, monto total de venta para cubrir costos fijos calculamos:
Costos fijos / Razon de contribucion

VENTAS DE NIVELACION

Para conocer la cantidad de seguridad calculamos cantidad- cantidad de nivelacion
CANTIDAD DE SEGURIDAD

Para calcular margen de seguridad calculamos

(Cantidad a vender - cantidad de nivelacion) / cantidad a vender

MARGEN DE SEGURIDAD TOTAL

Para calcular las Ventas de seguridad calculamos Ventas - Ventas de nivelacion

VENTAS DE SEGURIDAD

Ahora si estamos en condiciones de calcular rentabilidad total en base a costos totales
Resultado operativo / ( Margen de contribucién unitario x cantidad a vender + Costos fijos totales)
RENTABILIDAD SEGUN COSTOS TOTALES

Tambien podemos calcular rentabilidad en base a ventas
Resultado operativo / Precio de venta x cantidad a vender

RENTABILIDAD SEGUN VENTAS TOTALES

©h PO PP
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2.300.000,00

1.380.000,00
276.000,00
230.000,00
92.000,00

1.978.000,00

13.846.000,00

322.000,00

7

16.100.000,00

2.254.000,00

600.000,00
600.000,00

1.654.000,00

0,14

0,86

4.285.714,29

51

0,73

11.814.285,71

57,95%

10,27%



ALTERNATIVA B: EQUIPO DE VENDEDORES
ANALISIS DE SENSIBILIDAD INCREMENTO EN EL PRECIO
La compaifiia busca analizar el resultado operativo y la rentabilidad obtenida con un incremento del precio

Partimos de la base que el precio de venta determinado por la compaiiia es

PRECIO DE VENTA

Luego determinamos el costo de variable unitario total que surge de la sumatoria de todos lo costos variables detallados

Costo produccion
Fletes

Comisiones vendedor
Ingresos Brutos

COSTO VARIABLE UNITARIO

Al multiplicar costo variable unitario x cantidad obtenemos
COSTO VARIABLE TOTAL

Calculamos el margen de contribucion unitario que surge por la diferencia entre
Precio de venta -costo variable unitario

MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO
Dadas las estimaciones realizadas por la compaiiia la demanda de piscinas en condiciones normales sera de

Las ventas totales surgen de multiplicar cantidad x precio
VENTAS TOTALES

Obteniendo al multiplicar el margen de contribucién unitario x 5 unidades
MARGEN DE CONTRIBUCION TOTAL

Para obtener el resultado operativo es necesario determinar primeramente los costos fijos totales

Publicidad
COSTOS FIJOS TOTALES

Ahora estamos en condiciones de determinar el resultado operativo
Margen de contribucién total - costos fijos totales

RESULTADO OPERATIVO

Luego procedemos a determinar la razén de contribucion
Margen de contribucion unitario / Precio de venta

RAZON DE CONTRIBUCION

Para conocer la razcon de recuperacion calculamos (1 - Razon de contribucion)
RAZON DE RECUPERACION

Para conocer la cantidad de nivelacion, es decir, cantidad de piscinas que como minimo debemos vender para cubrir los costos

fijos calculamos:
Costos fijos / Margen de contribucién unitario

CANTIDAD DE NIVELACION

Para conocer las ventas de nivelacion, es decir, monto total de venta para cubrir costos fijos calculamos:
Costos fijos / Razon de contribucién

VENTAS DE NIVELACION

Para conocer la cantidad de seguridad calculamos cantidad- cantidad de nivelacién
CANTIDAD DE SEGURIDAD

Para calcular margen de seguridad calculamos

(Cantidad a vender - cantidad de nivelacion) / cantidad a vender

MARGEN DE SEGURIDAD TOTAL

Para calcular las Ventas de seguridad calculamos Ventas - Ventas de nivelacion

VENTAS DE SEGURIDAD

Ahora si estamos en condiciones de calcular rentabilidad total en base a costos totales
Resultado operativo / ( Margen de contribucion unitario x cantidad a vender + Costos fijos totales)
RENTABILIDAD SEGUN COSTOS TOTALES

Tambien podemos calcular rentabilidad en base a ventas
Resultado operativo / Precio de venta x cantidad a vender

RENTABILIDAD SEGUN VENTAS TOTALES

@ PP PP
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2.700.000,00

1.380.000,00
276.000,00
230.000,00
92.000,00

1.978.000,00

9.890.000,00

722.000,00

5

13.500.000,00

3.610.000,00

600.000,00
600.000,00

3.010.000,00

0,267407407

0,73

2.243.767,31

0,83

11.256.232,69

71,50%

22,30%
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Dadas las dos alternativas de expansién planteadas analizaremos tres escenarios

para cada una, con tres niveles de probabilidad de ocurrencia:

A. ESCENARIOBASE............. 60% Probabilidad de ocurrencia
B. ESCENARIO PESIMISTA.....30% Probabilidad de ocurrencia

C. ESCENARIO OPTIMISTA.....10% Probabilidad de ocurrencia

Cuadro 8: Tabla de datos alternativa A(en funcién a cantidades y precio)

MINIMO A VENDER DE
ACUERDO A CANTIDAD DE

NIVELACION PESIMISTA OPTIMISTA
$ 6.690.000,00 18 17 40
$ 2.000.000,00 -$ 5.334.000,007 -$ 5.586.000,00 $210.000,00
$ 2.300.000,00 $ 66.000,00 -$ 486.000,00 $ 12.210.000,00
$ 2.600.000,00 $ 5.466.000,00 $ 4.614.000,00 $ 24.210.000,00

Fuente: Elaboracién propia

Dado que el precio estratégico fijado es $2.300.000, en la alternativa A, instalar una

sucursal en Cérdoba, se procede a multiplicar el resultado obtenido en cada escenario por

su probabilidad obteniendo asi, un dato para cada uno, de los tres escenarios obtenidos se

procede a sumar todos ellos y se obtiene el resultado final de dicha alternativa. Llegando a

la conclusion que dicho resultado es $1.114.800, como se ve reflejado en el arbol de

decisiones.

Cuadro 9: Tabla de datos alternativa B (en funcién a cantidades y precio)

MINIMO A VENDER DE ACUERDO A
CANTIDAD DE NIVELACION PESIMISTA OPTIMISTA
$ 1.010.000,00 2 1 8
$ 2.000.000,00 -$556.000,00 -$578.000,00 -$424.000,00
$ 2.300.000,00 $ 44.000,00 -$278.000,00 $1.976.000,00
$ 2.600.000,00 $ 644.000,00 $22.000,00 $ 4.376.000,00
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Fuente: Elaboracién propia

Dado que el precio estratégico fijado es $2.300.000, en la alternativa B,
comercializar a través de un equipo de vendedores, se procede a multiplicar el resultado
obtenido en cada escenario por su probabilidad obteniendo asi, un dato para cada uno; de
los tres escenarios obtenidos se procede a sumar todos ellos y se obtiene el resultado final
de dicha alternativa. Llegando a la conclusion que dicho resultado es $140.600 como se ve

reflejado.

En base a los tres escenarios planteados y dadas la alternativa de instalar una
sucursal en Cérdoba o vender a través de un equipo de vendedores llegamos por medio de
la aplicacion de la herramienta arbol de decision que lo mas conveniente para la compania

es instalar una sucursal en Cérdoba, ya que elegimos el nudo que proporciono un mayor

resultado.

ARBOL DE DECISIONES Probablllda.d Resultédo

ESCENARIOS de ocurrencia operativo
Instalar sucursal -5145.800,00]  Escenario pesimista 30% -$486.000,00

en Cordoba
[ $1114.80000 | $39.600,00]  Escenario normal 60% $66.000,00
Instalar sucursal $1.221.000,00f  Escenario optimista 10%  $12.210.000,00
en Cérdoba
$1.114.800,00
— | -$83.400,00] Escenario pesimista 30% -$278.000,00
[ 14060000 | $  26.400,00| Escenario normal 60% $  44.000,00
Comerecializacion

con Equipo de $197.600,00  Escenario optimista 10% $1.976.000,00

vendedores

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSION
Por medio del presente trabajo se buscé demostrar que la aplicacién de las
herramientas de gestion proporcionan informaciondutil para la toma de decisiones y que las
mismas resultan exitosas si se acompafa de un andlisis previo de la situacion actual de la
empresa, su funcionamiento, el contexto econdmico en que se desenvuelve, los puntos
fuertes y débiles de su gestidn, su estructura de costos y las particularidades que cada

organizacion tiene.

En particular se aplicod la herramienta de analisis marginal, sensibilizacién de
variables y arbol de decisiones a una empresa de produccion de piscinas de Mendoza que
planteo como objetivo saber que resultariamas conveniente para expandirse: si instalar una

sucursal en Cérdoba o comercializar sus productos a través de un equipo de vendedores.

Laherramienta de analisis marginal, es la que ayudara al empresario a tomar
decisiones sobre ventas, produccion y precios, variables que fueron reflejadas en la
rentabilidad sobre costos totales de la organizacion y se llegd a la conclusion dado el
analisis realizado que resulta mas conveniente vender a través de un equipo de vendedores
en la provincia de Cordoba, ya que se pudo ver que en los tres escenarios, su rentabilidad

es mucho mayor, dadas las condiciones de precios de venta y estructura de costos.

El analisis de la sensibilizacion de variables, en esta investigacion, ha permitido
proporcionarle a la compafia, en un contexto de incertidumbre como el que vivimos
actualmente, distintas situaciones tales como qué ocurre si se cambia una variable (precio,
cantidad) y cual es el impacto en el resultado operativo, la rentabilidad sobre costos totales,
sobre ventas, etc. Resulta un instrumento valioso para la compafia, ya que tan solo
cambiando datos en Excel se obtuvo, estimaciones sobre su posible resultado teniendo en
cuenta diferentes escenarios y variables criticas, y el impacto que esto generaria en la

rentabilidad.
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Por ultimo el arbol de decisiones, herramienta que simplifico el problema en el que
se encontraba la compania, ya que la misma de forma grafica contiene los elementos
importantes y variables claves, teniendo en cuenta diferentes escenarios y probabilidades
de ocurrencia,concluyendo asi que, de las alternativas planteadas “instalar una sucursal en
Cordoba” es la que mayor resultado arrojo; pero como vimos en su analisis marginal la
variable que impacta en las decisiones de la compaiia es la rentabilidad sobre costos
totales, aunque esta alternativa tenga el resultado operativo mayor, la alternativa mas

conveniente es el equipo de vendedores.

Ademas, el haber proporcionado a la compafia esta investigacion con las
herramientas en Excel en las que podria simplemente cambiar datos y obtener
conclusiones, le permitiria seguir desarrollando el negocio, tomando decisiones y depositar

confianza en ellas para llevar a delante sus objetivos futuros.

Concluimos que, si bien la implementacion de las herramientas de gestion requiere
de un profesional con conocimiento en la materia y de tiempo para hacer un analisis
profundo,el beneficio en su uso es mayor si se quiere tener informacion adecuada para la
toma de decisiones en un negocio donde su primordial objetivo es la rentabilidad y la

permanencia en el mercado.
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