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Ciego de Avila, 22 de febrero del 2012

Aino 53 de la Revoluciéon

AVAL

El analisis de los resultados de la investigacion referente al “Procedimiento para el
mejoramiento de la comercializacion de la linea de produccion de jugos en la
Empresa Industrial Citricos de Ceballos “, se presenta ante nosotros como un
documento de gran valor practico — investigativo, en tanto logra la profundizacién
en un elemento de elevada importancia para la instalacion, pues permite a los

directivos de la entidad .

Por tales motivos, avalamos el trabajo presentado por el autor, exhortandolo con la

continuacién de otras investigaciones.

Direccion de la Empresa Industrial Citricos Ceballos.
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INTRODUCCION

Las Técnicas de Direccion desde su surgimiento han sido de gran ayuda para el
mejoramiento continuo y el aumento paulatino de la rentabilidad y del desempefio
de las organizaciones. Con el transcurso del tiempo se han logrado desarrollar
fuertes herramientas de trabajo, que a través de su uso y de la correcta valoracién
del entorno, permiten llegar a conclusiones como: en qué negocios es mejor
invertir, qué amenazas u oportunidades se tendran en el futuro venidero, cuales
son los principales caminos a seguir para lograr los objetivos definidos, aumentar

la rentabilidad y la utilidad de la organizacion, etcétera.

Hoy en dia el desarrollo de estas técnicas pasa por una fase superior, potenciada
fundamentalmente en el desarrollo de técnicas de creacién y transformacion de
escenarios estratégicos y econdémicos, convenientes para el beneficio de la propia
organizacion. Con el transcurrir de los afos los productos y servicios son cada vez
mas complejos y con ello las exigencias de los mas diversos clientes, en cuanto a
calidad, tiempo, disefio y precio. Ello, junto con la presencia de mercados cada
vez mas globalizados hace que las empresas se muevan en medios muy
competitivos y que para poder triunfar tengan que lograr una adecuada gestion de
cualquiera de las areas de su entidad, siendo importante, ademas, una correcta

relacion entre ellas.

En la actualidad Cuba se ha convertido en un pais mayormente importador, y en
tales circunstancias, y teniendo en cuenta las dificultades por la que atraviesa la
isla, la economia esta orientada hacia su total recuperacion, para ello la elevacion
de la eficiencia en la productividad social debera convertirse en la via principal
para asegurar el desarrollo econémico. Para lograr el aumento de la eficiencia, es
necesario convertir a las empresas cubanas en organizaciones rentables y
fomentar el desarrollo de las ventajas competitivas de dichas entidades, siendo
necesaria una correcta produccion y comercializacion de los productos, ademas

de mantener una elevada disponibilidad de los items.



Agregar la menor cantidad de costos al producto o servicio, es de vital importancia
para hacer estos mas econdmicos, competitivos y por tanto mas apetecibles en el
mercado. El costo determina el precio de venta para llegar a alcanzar una tasa de
ganancia deseada, los precios de ventas afectan el volumen de las ventas e
influyen directamente sobre el volumen de produccién y este a su vez en los

costos.

Las herramientas que integran la Contabilidad de Gestion sirven de apoyo tanto
para la planeacién como para el control, y por tanto para la toma de decisiones
administrativas en la organizacién. La planeacion no esta encaminada a eliminar
riesgos, ya que asumir riesgos es esencial para el progreso, sino es asegurar que
estos se detecten y una vez detectados acertar los riesgos oportunos en el
momento adecuado. El Modelo Costo Volumen Utilidad, esta elaborado para servir
de apoyo fundamental en la actividad de planear, es decir disefiar las acciones a

fin de lograr el desarrollo integral de la empresa.

En el proceso de planeaciéon, toda empresa debe estar consciente de que tiene
tres elementos para alcanzar su futuro. La clave para la planeaciéon de las
utilidades radica en la composicion de la estructura del costo, por lo que resulta
muy importante conocer la naturaleza de los costos para tomar las decisiones
correctas. Para aumentar las utilidades o el beneficio, las organizaciones deberan
planear sobre la base de modelos y técnicas y no sobre la base del empirismo, lo
cual conduciria a decisiones erradas que podrian comprometer el futuro de la

organizacion.

La Empresa Industrial Citricos Ceballos cuenta con varias lineas de produccion,
basadas fundamentalmente en el procesamiento de citricos y frutas tropicales, con
el objetivo de abastecer el mercado internacional y nacional (principalmente a los
hoteles de todo el pais). Dentro de las principales lineas de produccién de la

empresa se encuentra la elaboracion y el procesamiento de:

e Jugos concentrados congelados de citricos y pifia

e Puré de frutas (tanto congelado como aséptico)
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e Néctares asépticos (diferentes sabores)
e Tomate y enlatado del mismo

e Mermeladas

e Papas pre fritas.

Es de vital importancia para la empresa planear sus ventas y determinar el punto
de equilibrio a partir del cual comenzaran a obtener beneficios o utilidades, sin
embargo la planeacion actualmente es de forma empirica o esta determinada por

los pedidos especificos de los clientes.

Es por ellos que surge como problema cientifico: Insuficiencias en el proceso de
comercializacion, que se manifiestan en inadecuadas decisiones de produccion y
venta en la linea de produccion de jugos de la Empresa Industrial de Citricos

Ceballos
La hipétesis sobre la cual se sustenta la misma es la siguiente:

Si se aplica un Procedimiento sustentado en el Modelo Costo Volumen Utilidad, se
podran tomar decisiones gerenciales, encaminadas al mejoramiento de la
comercializacion en la linea de produccion de jugos de la Empresa Industrial de

Citricos Ceballos.

Para ello se define como Objetivo General: Aplicar un Procedimiento sustentado
en el Modelo Costo-Volumen-Utilidad, para la toma de decisiones gerenciales,
encaminadas al mejoramiento del proceso de comercializacion, en la linea de

produccién de jugos de la Empresa Industrial de Citricos Ceballos.
El objeto de estudio de la investigacion lo constituyd el proceso de
comercializacion.

El campo se circunscribié a la aplicacion del Modelo Costo Volumen Utilidad en la

linea de produccion de jugos.



Para dar cumplimiento al objetivo general se trazan los siguientes objetivos

especificos:

1. Realizar un diagndstico para evaluar las manifestaciones observadas en el
proceso de produccion y comercializacion de la linea de jugos naturales.
Revisar la informacion cientifico-técnica relacionada con el tema.

Adecuar el instrumento seleccionado para dar solucion al problema
cientifico planteado

4. Elaborar el un Procedimiento para el mejoramiento del proceso de
comercializacion de la linea de jugos naturales.

5. Validar el Procedimiento sustentado en el Modelo Costo-Volumen-Utilidad
Para ello el trabajo se estructura en los capitulos siguientes:

e Capitulo1: Fundamentacion Tedrica, donde se abordan diferentes conceptos
que pueden ser fundamentales a la hora del correcto entendimiento del

contenido de trabajo.

e Capitulo 2: Disefio del Procedimiento de Mejora de la Comercializacion

sustentado en el Modelo Costo Volumen Utilidad

e Capitulo 3: Resultados de la aplicacién del Procedimiento en la Linea de

produccion de Jugos en la Empresa Industrial Citricos de Ciego de Avila

Para llevar a cabo el disefio del procedimiento propuesto fueron empleados
meétodos del nivel empirico, entre los que se destacan, la entrevista y la consulta
con expertos.

La entrevista estructurada, con el objetivo de delimitar los procesos y actividades
que se desarrollan en la empresa, se realizé para todos los directivos y mandos
intermedios y la opinién de los especialistas de la subdireccion de calidad y

economia.

De forma general se aplicd el método histérico-légico, se recopilé y procesod

informacion correspondiente al afio 2010, para evaluar y analizar la situacion



presentada por la empresa en este periodo y poder realizar inferencias, es decir,

diagnosticar.

Se utilizé el analisis y la sintesis, se descompuso el objeto de estudio en sus
partes integrantes, en correspondencia con la tematica, o sea, se valoraron
diferentes niveles de la estructura organizativa, se determinaron sus elementos
integrantes y se aplicaron diversas clasificaciones, todo lo cual permitid realizar

conclusiones, mediante la sintesis.

La investigacién partié de lo general, el estudio de la empresa, a lo particular, el
comportamiento de sus indicadores de resultados y mas especifico, el costo y la

comercializacion.

Se elaboraron gréaficos y se realizé un adecuado ordenamiento tabular de la

informacion para la mejor comprension de los resultados.

Independientemente de los métodos generales descritos, en el siguiente capitulo

se detalla el procedimiento particular seguido para la obtencién de los resultados.



1.1

CAPITULO I. FUNDAMENTOS TEORICOS

Caracterizacion gnoseologica y evolucion del marketing

Con el desarrollo econdmico y social alcanzado en las diferentes etapas de la
evolucion de la sociedad, la actividad comercial ha sido una de las mas
importantes, fue uno de los puntos de partida para alcanzar la organizacion del
sistema empresarial que hoy conocemos. Desde tiempos muy remotos la
comercializacion requirié de una infraestructura para garantizar su funcionamiento,
ademas de hombres que tuvieran la capacidad para dedicarse a la actividad y con
el desarrollo tecnolégico, el perfeccionamiento de las organizaciones
empresariales y flujos productivos, incremento de la produccién, entre otros
factores, provocaron la aparicion de una nueva rama dentro del conocimiento y
teorias econdmicas, nos referimos al Marketing, que como herramienta de trabajo
para la toma de decisiones, desde sus inicios, incidi6 en la organizacién del
mercado y por ende en la actividad comercial, por lo que podemos afirmar que
desde el punto de vista de la organizacion de la comunicacion y del intercambio en
la economia, el Marketing no es una actividad nueva, cubre tareas que han
existido siempre y que han sido asumidas de una forma u otra en cualquier

sistema basado en el intercambio voluntario.

El Marketing moderno llegd a la mayoria de edad después de la primera guerra
mundial, cuando las palabras "surplus" y "superproduccion" se hicieron mas y
mas frecuentes en el vocabulario de los empresarios y los no empresarios. Los
métodos de produccion masiva, tanto en la industria como en la agricultura, se
habian desarrollado en el siglo XIX; después del 1920 se observa claramente el
crecimiento del Marketing.! Las empresas tienen fundamentalmente dos maneras

de hacer gestion de Marketing:

! Kotler, P., y Armstrong, G.: Fundamentos de Mercadotecnia .Ed..México, D. F. Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A. pp.135, 2001.



1.

2.

Un analisis sistematico y permanente de las necesidades del mercado vy el

desarrollo de productos rentables.

Organizacién de estrategia de venta y de comunicacion, cuyo objetivo es dar a
conocer las cualidades de los productos ofrecidos a los compradores

potenciales.

Estas dos gestiones son complementarias y se concretan en la empresa a través

de la elaboracion de politicas de marcas, que son a su vez el instrumento de

aplicacion operativo del concepto de Marketing. Antes, fue preciso que

transcurriera un proceso muy complejo, a continuacion nos referimos a las etapas

mas importantes del mismo dentro de su evolucion. 2

1)

Orientacion al producto y la produccion. Se dio durante un periodo econémico

en el que la demanda era superior a la oferta. La politica de las empresas era
maximizar la produccion reduciendo el coste. Mas tarde se extendié una
determinada orientacion del producto hacia la calidad de forma que se le
imprime un nuevo atributo.

En este periodo el papel del marketing es residual ya que dado el hecho de

que la oferta es inferior a la demanda las ventas son obvias.

Orientacion a la venta y distribucién. De la situacion de exceso de oferta

anterior se derivé un evidente aumento de la produccion que desemboco en un
posterior exceso de oferta (O < D). Con las dificultades que surgieron para

colocar el producto, las empresas tomaron dos alternativas:
» Aumento del departamento comercial (Ventas).
> Intensificacion de la promocién comercial (Publicidad)

Pero el incremento en el numero de vendedores no resulta una solucion.

% Kotler, P., y Armstrong, G.: Fundamentos de Mercadotecnia, .Ed..México, D. F.: Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A. pp.157, 2001.



3)

Orientacion al cliente. El objetivo en este momento sera la satisfaccion de los

clientes. Para ello se realizan los primeros avances en la inclusién de la
investigacion de mercados dentro del area de conocimientos del marketing. Se
intenta averiguar cuales son las necesidades del consumidor. Un concepto
especialmente importante dentro de esta nueva aportacion es el de
segmentacion del mercado, que nos sirve como herramienta para buscar el

objetivo.

Orientacion estratégica. Esta evolucion del marketing que se ha dado en los

ultimos anos desarrolla una idea principal que es la busqueda del bienestar a
largo plazo, tanto para los consumidores como para la sociedad. Es aquello
que se viene a llamar como marketing estratégico. Una de sus variantes podria

ser el marketing ecoldgico.

De esta manera las empresas pueden empezar a formar alianzas con sus

distribuidores, proveedores o incluso clientes en el sentido de ofertarles lo que

ellos estan demandando e intentar mantenerlos fieles, de forma que se tienda a

una integracién de todas aquellas entidades del entorno especifico de la empresa

que contribuyen en la oferta del producto final al cliente a fin de obtener un mejor

resultado en el intercambio en todos los niveles.

Si bien al principio se consideraba que el alcance del Marketing se limitaba a

intentar vender un producto/servicio que ya estaba fabricado, es decir, que la

actividad de marketing era posterior a la produccion del producto/servicio y solo

pretendia fomentar las ventas de un producto final, ahora tiene muchas mas

funciones que han de cumplirse antes de iniciarse el proceso de produccién. 3

En Cuba, este proceso tiene sus antecedentes antes de 1959, las grandes

empresas existentes, utilizaron el marketing para lograr insertarse en el mercado

? Kotler P. y colectivo de autores. Direccion de marketing. Ciudad de la Habana. Ed. Félix Varela.
pp. 38, 2002.



internacional a través de las campanas publicitarias y la utilizacion de mecanismos
de trabajo que garantizaran a corto, mediano y largo plazo incrementar sus niveles

de ventas e ingresos.

Con el triunfo de la revolucion, estos mecanismos son eliminados, las grandes
campafas publicitarias fueron abolidas y con el proceso de nacionalizacién se
introduce la planificacibn como la principal herramienta para la proyeccién del
desarrollo econdmico del pais y no es hasta la segunda mitad de la década de los
90 del pasado siglo XX, que las teorias del marketing se introducen nuevamente
en el sector empresarial cubano, pero adaptadas a nuestro proceso social. Cada
territorio del pais inicia un proceso de asimilacién de estas concepciones para
poder insertarse en el mercado internacional. Ciego de Avila, no estuvo al margen
de este proceso, cada entidad, a partir de las orientaciones y politicas trazadas por
las instancias superiores, establecen sus estrategias de trabajo, teniendo en
cuenta los elementos que conforman al marketing para desarrollar las actividades

productivas y comerciales.

Un ejemplo de esto, lo constituye ITH, entidad que desde su surgimiento ha
utilizado algunos elementos del marketing como herramienta, para trazar las
politicas de desarrollo y las estrategias de comercializacion, con la finalidad de
lograr la satisfaccion de los clientes e incrementar los niveles de ingresos de la
organizacion.* En la actualidad el marketing no es implementado por la entidad
para orientar su actividad comercial, pues consideran que el crecimiento de las
ventas como un proceso logico es la solucion directa para incrementar los
ingresos, sin valorar las variaciones que se producen en el mercado; Sin embargo
al analizar de forma empirica el mercado, los competidores y los clientes, estan

haciendo uso del marketing de forma indirecta.
1.2. Fundamentacion Tedrica.

Para la realizacién de esta investigacidén se hizo necesario analizar el concepto de

Marketing. Varios son los conceptos emitidos, pero la gran mayoria de los autores

4 Estrategia de desarrollo para la comercializadora ITH SA. 1997.
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coinciden al plantear que es una técnica utilizada para la comercializacién vy

distribucion de un producto/servicio entre los diferentes consumidores.

Marketing viene de la palabra market/mercado: lugar donde se negocian
productos/servicios. Marketing/Mercadeando: accion y efecto de negociar

productos/servicios.
Entre otros conceptos de Marketing muy usados por la literatura, tenemos:

El Marketing es un proceso social mediante el que grupos e individuos logran lo
que necesitan y desean mediante la creacion, oferta y libre intercambio de

productos y servicios, que otros valoran. °

La Asociacion Americana de Marketing (1999) ofrece la siguiente definicion de
Marketing: "Ejecucion de actividades comerciales encaminadas a transferir
productos o servicios del fabricante al consumidor de modo que le satisfaga a éste,

cumpliendo los objetivos de la empresa.” 6

Segun Pedro Reinares y José Manuel Ponzoa’, las empresas estan dirigiendo sus
estrategias principalmente hacia el cliente; hasta hace muy poco, las empresas
utilizaban el denominado Marketing de Transacciones, que buscaba conseguir
clientes a toda costa para obtener un beneficio a corto plazo. Mantenian
relaciones distantes con el cliente hasta el punto de que sus relaciones fueran casi
nulas y, en general, al dirigirse a las masas, ponian poco énfasis en proveer de

servicio al cliente.

Pero en los ultimos tiempos segun estos mismos autores ha irrumpido con fuerza

el denominado como Marketing Estratégico, que pone al cliente en el centro de la

> Kotler P y colectivo de autores. Direccién de marketing. Ciudad de la Habana. Ed. Félix Varela.

pp.8, 2002.

® Kotler P y colectivo de autores. Direccién de marketing. Ciudad de la Habana. Ed. Félix Varela.
pp- 10,2002.

. Reinares Pedro Y José Manuel Ponzoa. Un nuevo enfoque para la seduccion y fidelizacion del
cliente. Ed. Ariel, Espafa. pp.178, 1999.
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estrategia de las empresas, su meta es mantener clientes por encima de
conseguir otros nuevos y busca generar beneficios a largo plazo. Se dirige de
forma personalizada y mantiene un contacto directo con el cliente ademas de
mantener relaciones interactivas. En el mundo empresarial se sabe que conseguir
nuevos clientes cuesta mucho y que, ademas, en muchas ocasiones el efecto de
esos nuevos clientes es casi nulo. Las soluciones para evitar el sobre coste de la

captacion indiscriminada de nuevos clientes son basicamente dos:

- Realizar una captacion selectiva y a mejor coste.
- Reducir el numero de “bajas” o clientes que abandonan.

Reducir la fuga de clientes que abandonan a una empresa en un 5 % puede
aumentar los beneficios entre un 25 y un 85 %.% Estas cifras dan una idea
aproximada de la importancia de la inversion en fidelizacion, y por tanto del valor
de las técnicas de marketing relacional con los propios clientes. No obstante, el
marketing relacional no es la herramienta adecuada a utilizar con todos los
clientes, sino que después de un riguroso analisis de la cartera de clientes, se
debe identificar a aquellos sobre los que hay que trabajar. Esto significa que es
una tarea prioritaria, para hacer Marketing Estratégico, conocer cuales son los

mejores clientes o clientes de alto valor.

Los esfuerzos iniciales del marketing relacional se deben centrar en estos clientes
de alto valor (los que mas consumen y ademas prescriben el producto), pero en
etapas posteriores se deben desarrollar acciones especificas sobre el resto de los

clientes, para incorporarlos al grupo de alto valor.

El autor Sainz de Vicufia propone areas claves para conseguir una relacioén a largo

plazo entre el cliente y la empresa:’®

¥ Lambin, J.: Marketing estratégico, Madrid: McGraw - Hill Interamericana. Ed. Espafia, S.A,
Ep.134, 1991.

Sainz De Vicufa J. M. Satisfaccion y fidelizacién del cliente, en Informe LKS Consultores, pp. 50,
1997.
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» ldentificar y cualificar los clientes actuales y potenciales, actualizando
continuamente la base de datos para almacenar informacién relevante que
permita un aprendizaje sobre las necesidades de cada uno.

»  Adaptar los programas de marketing y los productos y servicios para que se
adecuen a esas necesidades individuales especificas.

> Integrar el plan de comunicacion dirigido al consumidor individual para
establecer un dialogo efectivo.

» Controlar y gestionar la relacion con cada cliente a lo largo de su vida,
mejorando su valor para la empresa.

Es importante destacar que fidelidad no es igual a satisfaccion. Por ejemplo, en el
sector del automovil, el 85 % de los clientes esta satisfecho pero sélo un 32 %
repite con la marca en sus compras posteriores. Por su parte, en productos de
gran consumo, dos de cada tres personas que declaran tener una marca preferida

admiten consumir otras.

Aunque la practica empresarial en materia de Marketing Estratégico se centra
principalmente en los clientes finales, esta filosofia se sustenta en considerar las

relaciones segun una dimensién multiple con los siguientes elementos:

1. Grupos internos (empleados, departamentos, unidades de negocio, etc.).
2. Proveedores.

3. Grupos horizontales (competidores, organizaciones no lucrativas vy
gubernamentales).

4. Canal de distribucion (intermediarios).
5. Compradores y clientes.

Por tanto definimos en nuestra investigacion al Marketing Estratégico como un

proceso en que la organizacion detecta las oportunidades del mercado, establece

12



su posicion en el mismo, elaboran los planes y los controla para poder

cumplimentar los diferentes objetivos.'®

Existen una serie de ideas claves para introducir el concepto de marketing
estratégico en la gestidon comunicativa de la empresa, las cuales hay que tener
presentes vy, a partir de las mismas, formarse en cada organizacion un propio
decalogo propio de actuacion adaptado a las necesidades de cada momento.

Esas ideas claves que se conocen como: Las Doce Claves del Marketing

Estratégico”, por su importancia para nuestra investigacibn son necesarias
analizarlas para su incorporacion, a la estrategia que se propone, una vez,

valoradas en el contexto de ITH.
A continuacién exponemos las Doce Claves del Marketing Estratégico:

1. Todos los clientes no son iguales: Esta asumida internacionalmente la

denominada Ley de Pareto, segun la cual el 20 % de los clientes hacen el 80

% de las ventas.'?

2. Es necesario reconocer los “momentos claves”: Hay que meterse en la “piel”

del consumidor con el fin de averiguar su ciclo de compra, predisposicion,
habitos de consumo y averiguar los “momentos de la verdad “en que los que
la relacion con el consumidor se afianza. La uUnica herramienta para
reconocer estos “momentos” es la investigacién. Cada consumidor reacciona
de forma diferente, pero sus reacciones estan homogeneizadas en funcion de

su volumen de compra del producto y su predisposicion al mismo

3. Las promociones no fidelizan: Tal y como se conciben normalmente, las

promociones se concentran en aquellos clientes que compran y, por lo tanto,

se concentran con mas intensidad en aquel 20 % que representa un 80 % de

10 Kotler, P., Y Armstrong, G.: Fundamentos de Mercadotecnia .Ed..México, D. F. Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A. pp.169, 2001.
1 Kotler, P., Y Armstrong, G.: Fundamentos de Mercadotecnia. Ed. México, D. F. Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A. pp.184, 2001.
12 Kotler, P., Y Armstrong, G.: Fundamentos de Mercadotecnia .Ed. México, D. F. Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A. pp.198, 2001.
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las ventas. Las promociones pueden, y deben, hacer llegar nuevos clientes a
la empresa, pero de dificiilmente se conseguira crear un vinculo a largo plazo
con un incentivo inmediato. Muchas empresas confunden el concepto de
fidelizacion con “premios tangibles” pero no tienen en cuenta que aquellos
clientes que entran “por un precio” se acabaran marchando también “por
precio”’. El marketing estratégico se apoya en las promociones, pero no
unicamente en ellas sino que busca combinar lo emocional y lo racional, los

beneficios inmediatos y los beneficios a largo plazo.

4. Es necesario crear valor: Muchos empresarios creen conocer lo que significa

crear valor, pero muy pocos de ellos son capaces de dar valor a sus
productos. Se puede hablar de dar valor a un producto cuando se dan en él
estos tres factores: excelencia en el servicio, desarrollo de una relacién
estable con los clientes y personalizacién del producto en funciéon de la

demanda de los clientes.

5. La fidelizacion es sindnimo de complicidad: Muchos de los fracasos de los

programas de fidelizacién vienen determinados por no saber fomentar una
verdadera colaboracion/implicacion entre la marca y el consumidor, es decir,
por no saber definir una serie de deberes y derechos por ambas partes. Debe
existir un equilibrio esencial entre los beneficios, en forma de servicio, y los

incentivos, en forma de promociones.™

6. El proceso es el mensaje: El marketing relacional supone un cambio drastico

frente al marketing directo clasico. “El medio es el mensaje”. Por lo tanto, todo
el proceso en si de comunicacion es el mensaje. Las multiples posibilidades
de comunicacion que permiten la utilizacion de las tecnologias de la
informacion, condicionan todo el proceso comunicativo, ofreciendo la
posibilidad de adaptar el mensaje en funcion de las peculiaridades de cada

consumidor.

1 Alet, J. Marketing Relacional: Cémo obtener clientes leales y rentables. Gestién 2000,
Barcelona, 1999.
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10.

11.

La creatividad es de vital importancia: La creatividad es la herramienta que

va a permitir mantener siempre “fresca” la comunicacion. La empresa debe
destacar, sorprender y dinamizar a sus clientes, y es que muchas veces la
comunicacion constante es sinébnimo de monotonia y de mondlogo, creando
un dialogo plano. Pero hay que tener cuidado con llevar la creatividad al otro
extremo: las nuevas ideas y conceptos tardan a veces en ser interiorizados
por el consumidor. En definitiva, lo que esta simplemente bien en creatividad

ya no vale. Se debe buscar la excelencia en la creatividad.

Conocer en profundidad al consumidor: La investigacion ha de ser la

compafiera de viaje de la empresa en el largo camino de la relacion con el
consumidor, tanto para detectar valores positivos como para averiguar los
elementos negativos que pueden existir en nuevos planteamientos. Se debe
partir de la base de que no existe la fidelidad absoluta: el consumidor es infiel
y ademas bastante promiscuo. Hay que partir de una idea muy clara: el
mundo cambia y los valores que hoy sustentan una relacién pueden no ser
validos manana. Esa toma de pulso continua, permite a las marcas
adelantarse constantemente a los ya no tan impredecibles vaivenes en los

habitos de consumo.

Reconocer la importancia de la marca: Un producto es algo que se produce

en una fabrica; una marca es algo que compra un consumidor.

Saber aprovechar los nuevos medios: Internet esta cambiando por completo

los habitos de compra de un gran numero de clientes, y las marcas no son
nada ajenas a ello. Ademas, se debe valorar la importancia de Internet como
un medio interactivo. Y es que poco a poco se va alcanzado el paradigma de
la comunicacién: poder comunicarnos en tiempo real con los clientes y
ofrecerles productos y servicios a medida en funcion de sus apetencias o

necesidades

Conocer los nuevos intermediarios: La utilizacion de las nuevas tecnologias a

permitido que algunos fabricantes decidan saltarse al distribuidor y vender
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12.

directamente sus propios productos (Dell Computer). En otros casos la
reduccion de los margenes en sus negocios de origen ha provocado que
numerosas empresas busquen lineas de negocio alternativas para obtener
mayor rentabilidad, ofreciendo a sus clientes nuevas lineas de producto
ajenas a la filosofia inicial del negocio. Estos nuevos intermediarios toman la
relacion como el activo principal de la empresa, y son conscientes que el
grado de fidelidad del consumidor depende de la calidad de la relacién. Esa
“calidad de la relacion” dependera de la suma de experiencias que la marca

(o el anunciante) hayan sido capaces de establecer.

Conocer a fondo la logistica. Los once puntos anteriores no sirven para nada

sino se realiza un exhaustivo trabajo de logistica, planificacién y coordinacion
de todas ellos. Defraudar las expectativas de los clientes puede provocar
momentos criticos en la relacion, de nada sirve montar todo un gran operativo
de marketing directo sino se cuidan los “pequefios” detalles del Marketing

Relacional.

El marketing, de forma general, tiene como funcidon genérica el poner en conexidn

a oferentes y demandantes mediando el intercambio. Como funciones especificas

del Marketing estan:

1.

INVESTIGACION DE MERCADOS. Se encarga de estudiar al consumidor y la

competencia para encontrar las carencias del mercado e intentar suplirlas

satisfactoriamente.

PLANIFICACION DEL MARKETING. Son tres las fases principales dentro de la

planificacion en el Marketing:

a) Objetivos.
b) Medios.
c) Control.

MARKETING MIX. En esta fase se ponen en combinacion las cuatro

principales variables del Marketing:
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- Producto.

- Precio.

- Distribucion.

- Promocion.

Esta fase es la equivalente al elemento de la planificacién del marketing

denominado anteriormente como Marketing mix.

MARKETING AUDITE. Es la funcion de control que realiza el marketing acerca

de sus resultados.

En definitiva lo que nos subraya este proceso del marketing visto en conjunto es

que la funcién genérica es buscar aquello que el consumidor quiere y darselo bien.

El concepto de intercambio es esencialmente importante dentro de la filosofia del

marketing. La puesta en contacto de oferentes y demandantes de la que

anteriormente hablabamos debe incluir una simetria entre las dos partes en cuanto

a la satisfaccion que obtienen del intercambio. El intercambio debe saldarse

satisfactoriamente para las dos partes. El concepto de Marketing se basa en dos

creencias fundamentales:

1.

Toda planificacion, politica y funcionamiento de una empresa debe orientarse
hacia el cliente; segundo, la meta de una empresa debe ser un volumen de
ventas lucrativos. En su sentido mas pleno, el concepto de marketing es una
filosofia de los negocios que determina que la satisfaccion del deseo de los
clientes es la justificacion econdmica y social de la existencia de una empresa.
Consecuentemente, todas las actividades de produccion, ingenieria y finanzas,
asi como el marketing, deben estar dedicada primero a determinar cuales son
los deseos del cliente, y, entonces, a satisfacer ese deseo a la vez que se

obtenga un beneficio razonable.

El segundo punto fundamental en que se apoya la filosofia del Marketing es que

esta basada en el concepto de las ganancias, no en el concepto del volumen.

El Analisis de un Mercado y sus necesidades, la determinacion del Producto

adecuado, sus Caracteristicas y Precio, la Seleccion de un Segmento dentro del
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mismo, y como comunicar un Mensaje y la logistica de la Distribucién del

producto, son parte del Marketing.

Se impone ademas, analizar en este trabajo lo que la literatura ha denominado
como estrategia de marketing, para establecer los criterios ha tener en cuenta

para el disefio de la estrategia resultante de esta investigacion.

La Estrategia Basica de Marketing define el marco de accién general dentro del
cual habran de desarrollarse las estrategias sectoriales referidas a: producto/

servicio, precio, distribucion y comunicacion.

El propdsito de la Estrategia Basica de Marketing es el de, en funcion de los
objetivos globales y sectoriales de la empresa, trazar las pautas que permitan, al
disefar las estrategias para cada uno de los elementos de la oferta, lograr la
necesaria coherencia entre estas acciones parciales, referidas en conjunto a los
objetivos globales de la empresa para el area de Marketing. Para llegar a disefar
una Estrategia Basica de Marketing es necesario realizar algunas acciones

previas:

» La determinacién del mercado de referencia.

» La segmentacion del mercado.

> La seleccidon del mercado meta.

» El posicionamiento.

Segun Lambin', apoyandose en el conocimiento de las necesidades del mercado
y del comportamiento de los compradores potenciales, el vendedor debe,
prioritariamente, delimitar el mercado en el quiere competir, al que denomina

mercado de referencia.

Esta decision implica la particion del mercado total en subconjuntos homogéneos

en términos de necesidades y de motivaciones de compras, susceptibles de

1 Lambin, J.: Marketing estratégico, Madrid: McGraw - Hill Interamericana. Ed. Espana, S.A,
pp.188, 1991.
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constituir mercados potenciales distintos. Esta particion se realiza generalmente

en tres etapas: macro-segmentacién, micro-segmentacion e hiper-segmentacion.

Si tomamos como base esta particion del mercado total, la empresa podra de
inmediato evaluar el atractivo de los distintos mercados y segmentos, y medir su

propia competitividad.

Para Lambin'®, Ia division de un sector de actividad se puede realizar a distintos
niveles de detalle y normalmente se establece una distincidn entre las tres etapas
de particion del mercado. Estos tres niveles de divisibn de un sector estan
jerarquizados, en el sentido que se parte de unidades de actividad ampliamente
definidas que se subdividen en conjuntos sucesivos definidos de forma mas
precisa. Las caracteristicas de cada uno de los tres niveles se muestran a

continuacion:

> La macro-segmentacion: se esfuerza en identificar, en el interior de cada una

de las areas de actividades homogéneas los subconjuntos de compradores

distintos que constituyen mercados de referencia especificos.

» La micro-segmentacién: Actua en el seno de un mercado para identificar

subgrupos de compradores que buscan el mismo conjunto de atributos o
ventajas. Se habla de segmento o de nicho. Estos segmentos pueden ser
distintos en términos de comportamiento de compra de los clientes, de
potencial de crecimiento o de rentabilidad o también en términos de intensidad
competitiva. El objetivo de la micro segmentacion es descubrir estos

segmentos.

» La hiper-segmentacion: Es la refinacion de la micro segmentacion hasta lo mas

personal, no se trata solo de los servicios tradicionales, si no la mediada de los

clientes. Es el establecimiento de alianza estratégica y del establecimiento de

15 Lambin, J.: Marketing estratégico, Madrid: McGraw - Hill Interamericana. Ed. Espafia, S.A,
pp.197, 1991.
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relaciones a largo plazo, con una satisfaccion considerable del cliente y por
tanto con una percepcion del valor percibido por el cliente, oferta

personalizada, productos y servicios hechos a la medida.

Para que un segmento de mercado sea atractivo para una empresa, debe reunir

cuatro condiciones:

1. Tamafio de mercado lo suficiente grande y sostenible en el tiempo.

2. Accesible.

3. Que tenga capacidad de repuesta, que la oferta que se disefie haga que el
cliente responda.

4. El segmento sea rentable.

1.2.1 Comercializacion.

A la comercializacién le corresponde el analisis de la informacion con el objetivo
de prever, estimar y determinar, los deseos y necesidades actuales y futuras de
los clientes, para lograr satisfacer dichos expectativas en el momento y con la
cantidad adecuada, y de esta forma garantizar la correcta toma de decisiones por

parte de los directivos y por ende el aumento de las utilidades.

Para ello es necesario ademas que cada empresa conozca su competencia, y
como diferenciarse de ella, pues estos aspectos inciden (conjuntamente con los
costos) en el precio final del producto, y de ello dependeran también las utilidades

de la empresa.

Las actividades anteriores no forman parte de la produccion, ya que esta consiste
en fabricar el producto o prestar servicios. Por el contrario integran un proceso
mas vasto - llamado comercializacidn - que provee la orientacion necesaria para la
produccién y ayuda a lograr que se fabrique el producto adecuado y que el mismo
llegue a los consumidores. Por tal motivo los estudios sobre la comercializacion de
los productos, muy por lo contario de lo que creen algunos no es un proceso que
se realice al culminar el disefio y la produccién de los productos, sino que
comienza mucho antes de dicho disefo, y esta presente durante el proceso de

produccion y durante todo el tiempo de vida del producto
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Como se relaciona la comercializaciéon con la produccién

Si bien la producciéon es una actividad econdmica necesaria, algunas personas
exageran su importancia con respecto a la comercializacion. Creen que es solo

tener un buen producto, los negocios seran un éxito.

El caso es que la produccion y la comercializacion son partes importantes de todo
un sistema comercial destinado a suministrar a los consumidores los bienes y
servicios que satisfacen sus necesidades. Al combinar produccion y
comercializacion, se obtienen las cuatro utilidades econdmicas basicas: de forma,

de tiempo, de lugar y de posesion, necesarias para satisfacer al consumidor.

La comercializaciéon es a la vez un conjunto de actividades realizadas por
organizaciones, y un proceso social. Se da en dos planos: Micro y Macro. La
primera observa a los clientes y a las actividades de las organizaciones
individuales que los sirven; mientras que la otra considera ampliamente todo

nuestro sistema de produccion y distribucion.

Microcomercializacion: Es la ejecucion de actividades que tratan de cumplir los
objetivos de wuna organizacién previendo las necesidades del cliente y
estableciendo entre el productor y el cliente una corriente de bienes y servicios
que satisfacen las necesidades. (Se aplica igualmente a organizaciones con o sin

fines de lucro).

La comercializacién deberia comenzar a partir de las necesidades potenciales del
cliente, no del proceso de produccion. (La comercializacion no lo hace todo ella

sola).

Macrocomercializacion: Proceso social al que se dirige el flujo de bienes i
servicios de una economia, desde el productor al consumidor, de una manera que
equipara verdaderamente la oferta y la demanda y logra los objetivos de la

sociedad.
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No obstante, el énfasis de la comercializacion no recae sobre las actividades de
las organizaciones individuales. Por el contrario, el acento se pone sobre como
funciona todo el sistema comercial. Esto incluye la observacion de cémo influye la
comercializacion en la sociedad y viceversa (toda sociedad necesita un sistema

economico).

Todos los sistemas econdmicos deben elaborar algun método para decidir qué y
cuanto debe producirse y distribuirse y por quién, cuando y para quién. La manera
de tomar esas decisiones puede variar de una nacion a otra. Pero los macro-
objetivos son basicamente similares: crear bienes y servicios y ponerlos al alcance
en el momento y en el lugar donde se necesiten, con el fin de mantener o mejorar

el nivel de vida de cada nacion.

En las economias planeadas, los planificadores estatales deciden qué y cuanto

producir y distribuir, quién debe hacerlo, cuando y para quiénes.

Los precios son fijados por planificadores oficiales y tienden a ser muy rigidos, y
no a cambiar segun la oferta y la demanda. El planeamiento estatal funcionara
bien en tanto la economia sea sencilla, y pequena la variedad de bienes y

servicios.

La tarea gerencial en la comercializacién, como proceso abarca los siguientes

pasos:

1. Planear las actividades comerciales.
2. Dirigir la ejecucion de los planes.
3. Controlar estos planes.

En el planeamiento, los gerentes fijan pautas para la tarea de ejecuciéon y
especifican los resultados esperados. Luego utilizan estos resultados esperados

en la tarea de control, con el propdsito de averiguar so todo funcioné de acuerdo
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con lo previsto. El Planeamiento de la estrategia comercial quiere decir encontrar

oportunidades atractivas y elaborar estrategias comerciales rentables. 8
1.3 La Contabilidad de Gestion y la Gestion Empresarial

La evolucion de la Contabilidad de Gestion ha estado muy vinculada al desarrollo
de las organizaciones, lo que es evidente dado su objetivo de brindar informacién
oportuna a la gerencia, por tanto tiene que responder a las necesidades de la

misma a partir de los requerimientos del entorno.

Los procesos de transformacion de las organizaciones, la interrelacion con el
entorno tanto econdémico como social, el nuevo contexto competitivo y la
incorporacion de nuevas tecnologias, han influido considerablemente en dicha

evolucion.

Dada la ya comentada dinamica del entorno econémico se ha hecho imperiosa la
necesidad de que la Contabilidad de Gestion avance de forma acorde y
consecuente con dicho entorno, y por ello actualmente esta disciplina esta
mostrando un nuevo desarrollo y abarcando realidades y parcelas que ni siquiera

se habia planteado analizar hace algunos afios.?

Teniendo en cuenta que la evolucién de la Contabilidad de Gestion ha estado
relacionada con el desarrollo de la gestion empresarial y con las obligaciones de
las organizaciones en cada etapa del desarrollo econdémico, se resume como sus

principales propdsitos los siguientes:

» La evaluacion de inventarios y determinacion de utilidades.
» La planeacion y control de las operaciones empresariales.
» La toma de decisiones.

La evaluacion de los inventarios y de las utilidades, se refiere al proceso de

acumulacion de los costos de los productos y servicios de una organizacion, lo

® Comercializacién: Sistemas y Organizaciones.
http://www.monografias.com/trabajos/comercializa/comercializa.htm
’ Quesada, M. Estudio del marco tedrico de la Contabilidad de Gestion. p.9
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que puede ser utilizado por los gerentes fundamentalmente como una guia para la
fijacion de los precios de venta, satisfaciendo las necesidades de los informes

externos, al presentar el costo de los inventarios y las utilidades del periodo.

Muchas veces se restringe el papel del costo a esta funcion aplicable al concepto
de Contabilidad de Costos del cual surgido y se desarrollo la Contabilidad de
Gestidn, constituyendo actualmente uno de los subconjuntos fundamentales de la

misma.

Por su parte la planeacién y el control son dos elementos estrechamente
vinculados. La planeacién consiste en el establecimiento de los objetivos y de las
vias para alcanzarlos y el control es la ejecucidén de la decisiéon planteada y la
evaluacién del desempefio segun los resultados obtenidos. Relacionado con estos
aspectos, revisten gran importancia los presupuestos y los informes de ejecucion,
herramientas basicas para ayudar a la gerencia en todo el proceso de planeacion

y control, mediante el analisis de los resultados.

Los analisis de costos, resultan utiles en el proceso de toma de decisiones. El
enfoque de contribucidn, los costos relevantes, permiten a contadores y gerentes,
llegar a conclusiones mas acertadas sobre un modelo de decision, al recoger la

mejor alternativa ante diferentes cursos de accién.

Un analisis de costos bien conceptuado es de gran importancia para mantener la
sana economia de la empresa y por consiguiente para quien decide en ella. Toda
decision con implicaciones econdmicas requiere de la comparacién entre el

beneficio que se espera de una accion y el costo que trae consigo realizarla.!®

Realmente son incuestionables las posibilidades y funciones que requieren de
alguna forma, informacién sobre los costos de los recursos utilizados en la
actividad empresarial, aunque es evidente que todas las organizaciones no

necesitan los mismos sistemas, ni utilizan la informacién para los mismos fines,

' Serén Aguilar S. Analisis econémico y direccion de empresa. 2da edicion. Pag. 160.
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por lo que deben elegir o disenar el sistema mas adecuado a emplear, atendiendo

a sus necesidades y peculiaridades.

Osorio, O. (1999), planteé que, “... en la empresa contemporanea, el objetivo
principal de la Contabilidad de Gestion consiste en “permitir la adopcién de
decisiones racionales que hagan posible la competitividad, para lo que debera

tenerse en cuenta:

» El contexto externo mediante el planteamiento estratégico

» La mejora continua de los procesos productivos internos, cualitativa y
cuantitativamente considerados

» El control y la gestion estratégica de los costos en todas las funciones y

segmentos de la organizacion”."!

Lo anterior permite afirmar por el autor, que el desarrollo organizacional ha
provocado cambios y avances en la Contabilidad de Gestion, logrando su
insercion en la gestion empresarial a niveles tales que los modernos sistemas de
control contable y financiero responden a los cambios en los sistemas de gestidn

empresarial.

Ademas de su objetivo fundamental la Contabilidad de Gestion persigue otros

objetivos tales como:

» Informar a las personas involucradas en la organizacion. Trasmitir la
informacion necesaria a través de los sistemas de informacion para la

gestidon de sus operaciones.

» Agrupar y orientar los esfuerzos de la organizacion en el logro de sus
objetivos con el uso eficaz de los recursos. Para ello se utilizan los
presupuestos, los analisis de las desviaciones y la toma de medidas

correctoras.

' Osorio, O. Conferencia inaugural del Congreso de Contabilidad auspiciado por la ANEC en 1999
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» Contribuir a que los responsables se sientan motivados para la
consecucion de los objetivos utilizando sistemas de incentivos ligados al

control de la gestion.

La situacién actual de las empresas, donde la busqueda del beneficio a corto
plazo ha pasado al mediano y largo plazo, como consecuencia del planeamiento
estratégico a partir de los cambios en el entorno, ha provocado cuestionamientos
relacionados fundamentalmente con los procedimientos utilizados tradicionalmente
para lograr que la informacion que brinda la Contabilidad de Gestidon responda a
las necesidades de la direccion empresarial, ya que indudablemente, deben
producirse modificaciones en los criterios y sistemas utilizados en el pasado para

la identificacion, medicion, analisis y registro de los costos.

Por esta razén la Contabilidad de Gestion juega un papel relevante en el control
de la gestion y en el proceso de toma de decisiones, para cualquier tipo de
organizacion, independientemente de la actividad a la que se dedique, de

produccién o de servicios.

La via fundamental para lograr eficiencia esta dada por la reduccion de los costos;
a nivel de empresa, una reduccién de este tipo repercute en un incremento de las

utilidades.

El éxito de un negocio es imputable generalmente, en gran medida, a la habilidad
de su personal de direccion para hacer frente a las posibles condiciones del
futuro... El éxito de los negocios se mide la mayoria de las veces en funcion de las

utilidades. '?

La utilidad en una organizacion depende de la habilidad del personal de direccion
para adoptar decisiones y para manejar tres variables: los Costos, el Volumen de

Produccién o Servicios y los Precios.

12 Neuner, J. W. Contabilidad de Costo en Tres Tomos. Tomo |. Instituto Cubano del Libro La
Habana. 1973. Pag. 821
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A pesar de ser muchos los directivos que adoptan decisiones sobre la base del

empirismo, esto no justifica el no empleo de herramientas técnicas y modelos.

Para planear las utilidades o beneficios a corto plazo se utiliza el conocido Modelo

Costo- Volumen- Utilidad.

Con relacién a lo anterior seran abordados otros conceptos utiles que han sido

tomados en consideracion en esta investigacion.
1.3.1 Punto Muerto, de Equilibrio o Umbral de Rentabilidad

Lo podemos definir como aquel en el que una empresa con sus Ingresos por
Ventas de productos y/o servicios, cubre la totalidad de sus Costos Fijos mas los
Costos Variables de los servicios vendidos.

Costo — Beneficios:

Calculo de todos los costos y beneficios posibles asociados a un proyecto.
También se utiliza para analizar los efectos de seguir adelante con un proyecto o,
por el contrario, anularlo. Las empresas también lo utilizan para tener en cuenta

los Costos de Oportunidad de distintas alternativas.
Costo:

El costo es la medida y valoracion del consumo realizado o previsto por la
aplicacion racional de los factores para la obtencion de un producto, trabajo o
servicio siendo en cualquier caso la magnitud para valorar el resultado interno de

la empresa.

Ante la toma de decisiones, es necesario dilucidar siempre los costos en que se
incurre especialmente en la produccion de un articulo —costos directos — y aquellos

costos a los cuales contribuye a descargar la produccion de dicho articulo aun

13 Coste-Beneficios, Analisis de”, Enciclopedia Microsoft(R) 98©
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cuando este no lo incrementa en lo absoluto —costos indirectos.™ Ambos tipos de

costos merecen una intuicion diferente.

Una vez abordados los conceptos basicos, estamos en condiciones de estudiar en

el plano tedrico el Modelo Costo — Volumen - Utilidad.
1.3.2 Consideraciones tedricas del modelo Costo-Volumen-Utilidad.

Es un modelo que ayuda a la administracion a determinar las acciones que se
deben tomar con la finalidad de lograr cierto objetivo, que en el caso de las
empresas lucrativas es llamado utilidades. Esta elaborado para servir como apoyo
fundamental de la actividad de planear, es decir, disefiar las acciones a fin lograr

el desarrollo integral de la empresa.

El Modelo Costo - Volumen de Produccién - Beneficios es un valioso modelo de
analisis a corto plazo que ha sido desarrollado por la teoria contable y econémica,
pero que no suele ser explicado ni comprendido en su verdadera y util

dimension.'

Este modelo ayuda a implantar la ultima etapa del modelo de planeacion
estratégica, facilita la toma de decisiones y la puesta en practica de acciones
concretas. En el proceso de planeacion operativa o de corto plazo toda empresa
debe estar consciente de que tiene tres elementos para encausar su futuro:

costos, volumenes y precios.

Segun Montesinos, V., citado por Mayo, C. (2001) “La complejidad propia de la
vida de los negocios hace dificil la captacion completa en un modelo de todas las
variables econdmicas, humanas y tecnoldgicas que inciden en el establecimiento

de un Punto de Equilibrio, por lo que tiene que efectuarse un proceso de

'* Serén Aguilar S. Analisis econdmico y direccion de empresa. 2da edicién. Pag. 162.
'* Mallo Rodriguez, Carlos. Contabilidad Analitica. Costo, Rendimiento, Precios y Resultados. Editado
por el Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas. Madrid. Espafia 1991. Pag 915
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seleccion, de acuerdo con la informacién disponible y las posibilidades operativas

del modelo”. '®

Uno de los objetivos esenciales de una empresa es llevar al maximo el valor de la
empresa, para esto, es recomendable implantar estrategias que vayan paralelas a
determinadas acciones, como la reconversibn de las instalaciones de las
empresas, pero todo este tipo de acciones y estrategias requieren ser analizadas y
estudiar los efectos e impactos que le causarian a la empresa, es decir, cualquier

cambio debe ser medido en utilidades utilizando el modelo costo-volumen-utilidad.
Resulta recomendable pues, dar una definicién conceptual del Punto de Equilibrio.

El Punto de Equilibrio es aquel punto de la actividad (Volumen de Ventas) en que
los Ingresos Totales y los Gastos Totales son iguales, es el punto en que las

utilidades son cero. '’

Las relaciones entre el tamafno de los desembolsos de inversion y el Volumen de
Ventas requerido para lograr la rentabilidad se exploran en la Planeacién de
Costo, Volumen y Utilidades, o analisis de Punto de Equilibrio, como se le

denomina comunmente.

El analisis del Punto de Equilibrio es un método para determinar el punto exacto
en el cual las ventas cubriran los costos; es decir, el punto en el cual la empresa
lograra la recuperacion de sus costos. Es util para mostrar el tamafo de las
utilidades o pérdidas en que incurrira la empresa si las ventas resultan estar por

arriba o por debajo de ese punto.

Este analisis es importante en el proceso de planeacion porque la relacion Costo,
Volumen y Utilidad puede verse influenciada por la magnitud de las Inversiones
Fijas de la empresa, los cambios en estas inversiones se establecen cuando se

preparan los Planes Financieros. Un volumen suficiente de ventas debe ser

“Mallo, C. Contabilidad Analitica. Costo, Rendimiento, Precios y Resultados. Editado por el
Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas. Madrid. Espana 1991. Pag 915

i Horngren, Ch. T. La Contabilidad de Costo en la Direccion de Empresas. Instituto Cubano del
Libro. La Habana. Pag 13
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anticipado y logrado si los Costos Fijos y Variables han de ser cubiertos, o la
empresa incurrira en pérdidas. En otras palabras, si una empresa ha de evitar las
pérdidas contables, sus ventas deben cubrir todos los costos (aquellos que varian
directamente con la produccion y aquellos que no cambian a medida que se

modifican los niveles de produccion).

A partir de las consideraciones anteriores este modelo es ampliamente utilizado en
la Planeacién de Utilidades, pues los ejecutivos disponen de tres variables que
pueden manejar para garantizar un nivel deseado de utilidades: Los costos, los
precios y el volumen, en funcion del manejo que de ellas se realice estara la
magnitud de sus utilidades o pérdidas. Cuando se usa apropiadamente, el analisis
de Punto de Equilibrio proporciona informacién acerca de tres importantes tipos de

Decisiones de Negocios:

Cuando se toman decisiones de nuevos productos, el analisis del Punto de
Equilibrio ayuda a determinar la magnitud de las ventas de un nuevo producto

para que la empresa logre rentabilidad.

El analisis del Punto de Equilibrio puede ser usado como un amplio marco de
referencia para estudiar los efectos de una expansion general en el nivel de

operaciones de la empresa.

Cuando la empresa contempla proyectos de modernizacién y automatizacion, en
los que la inversidn en equipo se aumenta con la finalidad de disminuir los Costos

Variables,®
1.3.3 Métodos para determinar el punto de equilibrio.

Existen diferentes métodos para el calculo del punto de equilibrio: La literatura
sobre el tema establece tres variantes para la determinacion del Punto de

Equilibrio:

a) Técnica de la Ecuacion

'8 Fundamentos de Administracién Financiera Parte |. Pag 138
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Todo Estado de Pérdidas y Ganancias puede expresarse de la siguiente forma:

VENTAS = GASTOS VARIABLES + GASTOS FIJOS + UTILIDAD

Esta ecuacién puede ajustarse a cualquier situacion de Punto de Equilibrio o de

estimacién de resultados. :

Si se quisiera determinar el punto de equilibrio, entonces:

Utilidad (U)=0 y:

Ventas (V) = Gastos Variables Totales (GV) + Gastos Fijos Totales (GF)
V= precio (p) * Cantidad (X)

GV= Gasto Variable Unitario (V) * Cantidad (X)

En la expresién anterior se tuvo en cuenta el volumen de gasto variable depende

de la cantidad vendida, de ahi la naturaleza de este gasto.

Luego entonces la aplicacion de la técnica de la ecuacion para llegar al equilibrio

quedaria de la forma siguiente:

Ingresos Totales (Ventas Totales) = Costos Totales
p*X=CF+V(X)

Despejando el valor de X

X=CF/p-V

b) Método del Margen de Contribucion

19 Horngren Pag 46 Segunda Edicion.
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Como la Contribucion Marginal es lo que queda, después de absorber los Costos
y Gastos Variables, para cubrir los Costos y Gastos Fijos y, en su caso, tener
alguna utilidad, vamos a estar en Punto de Equilibrio, cuando la Contribucion

Marginal sea igual a la suma de los Costos y Gastos Fijos.

Si se sabe que lo que la Empresa tiene para absorber los Costos y Gastos Fijos es
la Contribucion Marginal, basta con dividir el total de Costos y Gastos Fijos entre la
Contribucion Marginal para obtener el Punto de Equilibrio. Por tanto el Punto de

Equilibrio se puede determinar tanto en unidades como en pesos.
Punto de Equilibrio en Unidades:

Si dividimos el total de Costos y Gastos Fijos entre la Contribucion Marginal en
pesos, obtenemos el Punto de Equilibrio en unidades. Es decir, obtenemos el
numero de articulos que necesitamos vender para estar en * Punto de Equilibrio ~

y quedaria asi:

PUNTO DE EQUILIBRIO COSTOS Y GASTOS F1JOS TOTALES + UTILIDAD

EN UNIDADES

CONTRIBUCION MARGINAL UNITARIA ( $)

Punto de Equilibrio en pesos:

Aqui el Punto de Equilibrio es el resultado de dividir el total de Costos y Gastos

Fijos entre la Contribucion Marginal en porciento y quedaria asi:?°

COSTOS Y GASTOS F1JOS
PUNTO DE EQUILIBRIO TOTALES + UTILIDAD

EN(S$) =

CONTRIBUCION MARGINAL (%)

2% Colectivo de Autores, Universidad de La Habana, Contabilidad de Costos, Tomo |l, Segunda
Edicion. Pag. 651.
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En ambos casos la utilidad se

c) Método Grafico. Las relaciones en este método pueden representarse

graficamente, para esto se emplean los siguientes elementos de construccion:

A “
P P “
E | E
S S S
s | s |
S ; S
VOLUMEN VOLUMEN VOLUMEN
GASTOS GASTOS -
\/ARIARI FS -

21

Observe que las Ventas Totales y los Gastos Variables Totales fluctian en razén
directa a los cambios en el volumen, en tanto que el total de los Gastos Fijos

permanece igual, cualquiera que sea el Volumen de Actividad.
NATURALEZA DE LOS COSTOS DE PRODUCCION.

Los costos de produccion pueden dividirse en costos variables y costos fijos. Los
costos variables totales son aquellos que varian directa y proporcionalmente con
los cambios en el volumen. Los costos fijos totales, por otra parte, son aquellos
que no se modifican con los cambios en el volumen dentro del rango de

relevantes. %

La clasificacion de los costos en fijos y variables no es tan sencilla en la practica,
algunos costos son mixtos, es decir, pueden ser fijos hasta cierto nivel de

produccién pero varian dentro de determinados rangos de produccion. Los costos

2l Colectivo de Autores, Universidad de La Habana, Contabilidad de Costos, Tomo IlI, Segunda
Edicion, figura. 15.1. Pag. 654
** Colectivo de autores. Contabilidad de costos. Tercera edicion. Pag. 614.
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mixtos pueden cambiar el modelo CVU, si no se identifican y miden

correctamente.
A continuacion se muestra una forma muy conveniente de graficar.

Nétese que la linea de Gastos Totales es la misma en cualquiera de los dos
meétodos. La grafica en la que se muestran los Gastos Fijos encima de los Gastos
Variables es preferida por muchos contadores debido a que en ella se enfatiza el
concepto del Margen de Contribucion. Tanto la linea de ventas como la de Costos
Variables comienza en el origen, la distancia vertical entre ellas es el Margen de

Contribucion.

Cuando las operaciones estan por debajo del Punto de Equilibrio, la distancia
vertical entre la linea de las ventas y la linea del Costo Variable mide la cantidad
total de “contribucion™ que el Volumen de Ventas estd aportando para la

recuperacion de los Gastos Fijos. Finalmente, introduzcamos la linea de las

ventas:

P

E

S

0]

S
Leyenda.
A: Area de Pérdidas. E: Ingresos Totales.
B: Area de Ganancias. F: Margen de Contribucion.
C: Punto de Equilibrio. G: Costos Fijos.
D: Costos Totales. H: Costos Variables.
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La grafica anterior muestra el Punto de Equilibrio de forma completa. El Punto de
Equilibrio es el punto en donde se interceptan la linea de las Ventas Totales con la
linea de los Gastos Totales. Se puede observar ademas que esta grafica muestra
el panorama general de Utilidad o Pérdida para un rango amplio de actividad. La
confianza que depositamos en un grafico de Punto de Equilibrio es una
consecuencia natural de la exactitud relativa de las relaciones Costo Volumen

Utilidad representada.

En una situacién real de cualquier compania, la grafica del Punto de Equilibrio
puede trazarse como se mostrd en la grafica anterior. Sin embargo los numerosos
supuestos que dan fundamento a esta grafica pueden llegar a variar si el volumen
real se sale del rango de aplicabilidad que constituy6 la base para trazarla. Seria
mucho mas real la representacion si las lineas que se trazan en estas graficas no

se prolongaran hacia abajo hasta tocar el origen,
Factores que intervienen en el analisis del punto de equilibrio

Ante la Globalizacién que se esta viviendo en el mundo, la variable Precio es un
factor que no puede controlar ninguna empresa (excepto en productos de nueva
creacién), el gobierno o cualquier otro organismo particular sino, el Mercado

mediante la oferta del producto.

El volumen es fijado por la demanda de dicho producto en el mercado a vender y
a producir por cada una de las empresas. De modo que, la Unica variable que
tendra la empresa bajo su control sera el Costo. La contabilidad Administrativa a
través de sus funciones y herramientas permite a las empresas, lograr la ventaja
competitiva, mediante el mejoramiento continuo, incrementando la eficiencia de las
empresas, utilizando la creatividad a través de modelos que permitan lograr el

liderazgo en costos.

La mejor estrategia es la reduccion de costos, aunado a la cultura de calidad.
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1.3.4 Aplicaciones de la Relacién costo-volumen- utilidad.
Analisis del riesgo operativo

1. Analisis marginal. “Examina el comportamiento de los costos y muestra la
relacion de los costos variables y fijos independientemente de como estén
asociadas las funciones de un elemento del costo dado”. Este analisis suministra
datos utiles en la Planeacion administrativa y la Toma de decisiones pero NO es

aceptable para propdsitos de informacién externa o para pago de impuestos.

2. Margen de contribucion. Es la diferencia entre las ventas y los costos
variables, o bien es la cantidad que se tiene disponible, para cubrir los costos fijos

y obtener una utilidad.
Utilidad o Pérdida Marginal (V- CV = MC)

3. Margen bruto. Es la diferencia que existe entre las ventas y el costo de
produccién, es la cantidad, que se tiene disponible para cubrir los gastos de

operacién y obtener una utilidad.
Utilidad o pérdida Bruta. (V - CPV = UB)

4. Margen de Seguridad (MS). Es la diferencia entre el punto de equilibrio de una
empresa y sus ventas (pronosticadas) planeadas y / o actuales, se le conoce con
el nombre de Margen de Seguridad (MS) el cual se obtiene restando al volumen
planeado de vender, el volumen del punto de equilibrio. Este indicador debe ser
expresado como porcentaje y es recomendable que se encuentre por lo menos 50

% arriba del punto de equilibrio.

5. Riesgo de Operacion. Probabilidad de que las ventas no cubran los costos

fijos de la compaiia.
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1.3.5. Planeacion de las utilidades con el Modelo Costo Volumen Utilidad.

Como se ha comentado anteriormente, este modelo ayuda a la Administraciéon
para determinar las acciones que se deben tomar con la finalidad de lograr cierto
objetivo, que en el caso de las empresas lucrativas es llamado Utilidades. Las
utilidades deberan ser suficientes para aumentar el capital invertido en la empresa.
De acuerdo con lo que se imponga como meta u objetivo cada empresa, se puede
calcular cuanto hay que vender, a qué costos y a qué precio, para lograr

determinadas Utilidades.
CF+UAI
Unidades a vender X =M C

UAI = Utilidad antes de impuestoCF+UD I/ (1 —t)

UDI = Utilidad después de impuesto X=M C
t = tasa fiscal

Es necesario introducir el aspecto fiscal en la determinaciéon de unidades a vender

y considerando el rendimiento deseado después de impuesto.

Analisis de sensibilidad: Herramienta que se utiliza para evaluar cursos
alternativos de accion basada en hechos y suposiciones, con un modelo
matematico, a fin de representar la toma real de decisiones en condiciones de

incertidumbre.

Apalancamiento operativo: Es el incremento de utilidades por el empleo 6ptimo

de los costos fijos provocados por determinada capacidad instalada.

Productividad: Rendimiento simultdneo de la produccion y de los métodos

utilizados, es decir trabajar con gente con mas ideas, y no con menos gente.

Simulacion: Técnica ideada para disefar y elegir las mejores acciones que

colocarian a la empresa en el lugar deseado por la administracion
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El anadlisis del Punto de Equilibrio generalmente se apoya en los siguientes

supuestos:

1. El comportamiento de los costos y de los ingresos se ha determinado y es
lineal dentro de la fluctuacion adecuada de actividad. Puede usarse este
analisis aun cuando el comportamiento no sea lineal.

2. Los costos pueden distinguirse en fijos y variables.

3. Los Costos Fijos permanecen constantes.

4. Los Costos Variables fluctuan proporcionalmente al Volumen de Produccion.
5. Los Precios de Ventas son constantes.

6. Los precios de los factores de los costos son invariables.

7. La eficiencia y la productividad han de ser invariables.

8. La composicion de las ventas sea constantes.

9. Los ingresos y los costos se comparan con una base comun de actividad.

10.Todos los factores han sido establecidos sobre la base del negocio en
marcha, a la luz de las situaciones previstas. 2

En resumen, el analisis de Punto de Equilibrio es util al estudiar las relaciones
entre los costos, volumen y los precios; de este modo, se analizara a
continuacion, es util para fijar precios, para controlar costos y para tomar
decisiones acerca de los programas de expansion, sin embargo, el analisis de

Punto de Equilibrio tiene limitaciones.

Una limitacion en el analisis lineal del Punto de Equilibrio es que cualquier grafica
lineal del Punto de Equilibrio se basa en un Precio Constante de Venta. Por tanto,
para estudiar las posibilidades de utilidades bajo diferentes precios, es necesario

tener una serie completa de graficas, una para cada precio.

2 Polimeni, R. y col. Contabilidad de costos. Conceptos y aplicaciones para la toma de decisiones
gerenciales. EMPES. Tomo Il Pag 21.
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El analisis de Punto de Equilibrio también puede ser deficiente con relacion a los
costos. A medida que aumentan los niveles de ventas, la empresa debe contratar
trabajadores adicionales y aumentar las horas extras o usar algunas de sus
instalaciones menos productivas, lo cual producira un incremento en los Costos
Variables. Si se requiere planta y equipo adicional para satisfacer la demanda de
ventas, los Costos Fijos también aumentaran. Tales cambios en los Costos Fijos y
Variables de la empresa influiran sobre el nivel y sobre la pendiente de la funcion

total de costo.

Al aumentar los Costos Variables la funcion de costos tendra una pendiente mas
inclinada, mientras que los cambios en el nivel de Costos Fijos influiran sobre la

ordenada en el origen o intercepto de la linea de Costo Totales con el eje vertical.

Por tanto, se necesita una grafica de Punto de Equilibrio para cada conjunto de

Costos Fijos y Variables, asi como para cada precio.?*

De los analisis anteriores resulta muy facil inferir que las limitaciones se
superponen con los supuestos, o sea, éstas son consideradas en los supuestos

anteriormente sefalados de alguna manera.

Debido a estos problemas potenciales, el analisis de Punto de Equilibrio puede
considerarse como un primer paso Util para desarrollar los datos basicos que se
requieren para fijar precios y para tomar decisiones financieras, pero se requerira

también un analisis mas detallado antes de que puedan hacerse juicios definitivos.

La aplicacion del analisis Costo — Volumen - Utilidad es realizada solo para el
corto plazo debido a las limitaciones sefialadas, por lo tanto es utilizada en el

proceso de Planeacion Operacional.

El Analisis de Equilibrio y el de Costo — Volumen — Utilidad se usan en la

Planeacion de Utilidades a corto plazo. Una de las debilidades de este enfoque

24 Polimeni, R. y col. Contabilidad de costos. Conceptos y aplicaciones para la toma de decisiones
gerenciales. EMPES. Tomo Il Tomo Il Pag 22.
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radica en que no tiene en cuenta el valor del dinero en el tiempo. Es decir estas
herramientas no consideran la periodicidad de los ingresos y los costos. Cuando
se Calcula un Punto de Equilibrio de x unidades, por ejemplo, se asume que
aquellas unidades seran vendidas dentro de un periodo corto de tiempo, no en un

periodo prolongado.?®
Dificultades para las aplicaciones a los multiproductos:

Los Analisis de Equilibrio y de Costo - Volumen - Utilidad se pueden usar cuando
existe un solo producto. En muchos casos, la gerencia se ve abocada a la
Planeacion de la Utilidad para una divisiéon de la empresa que manufactura mas de

una linea de producto.

El problema que surge consiste en que el Margen de Contribucion por unidad se
puede determinar solamente para una mezcla de producto en particular. Si la
mezcla real de productos vendidos difiere de la mezcla de productos usada en el
analisis, habra una divergencia entre la utilidad esperada, basada en el modelo de
Costo Volumen - Utilidad y la Utilidad Realizada. Ademas, el Punto de Equilibrio
no sera el mismo si la mezcla de productos realmente vendidos difiere de la

mezcla de productos usada en el analisis.?®

Para superar este problema, la gerencia podria, realizar el Analisis de Equilibrio y
el de Costo — Volumen — Utilidad por separado para cada linea de producto. El
problema que surgiria con este enfoque seria la asignaciéon de los Gastos Fijos

comunes a todas las lineas de productos, a cada linea de producto en particular.
Para realizar el analisis del riesgo en operaciones.

Para analizar el riesgo en operaciones se utiliza el calculo del margen de

seguridad, el cual permite conocer el porcentaje maximo hasta el cual es posible

2 Horngren, Ch. Contabilidad de costos. Ed. EMPES. La Habana 2006. Parte | Pag 76.
%% Colectivos de autores. Contabilidad de costos. Tercera edicion. Pag. 628.
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reducir las ventas proyectadas, porque por encima de este cualquier disminucion

generaria pérdidas.

El punto de equilibrio ayuda también a determinar el margen de seguridad, de los
costos y gastos fijos y en qué momento se requiere mas ingresos o ventas,
ayudando con el principio de apalancamiento operativo, los cuales mostrarian en
tiempos buenos ventas de mas utilidades vy en tiempos de ventas bajas, los

gastos fijos pueden llevar a pérdidas representativas.

El Apalancamiento Operativo puede definirse con mayor exactitud en términos de
la forma en la que un cambio dado en el volumen afecta el Ingreso Neto en
Operaciones (NOI, del inglés net operating income) Para medir el efecto de un
cambio en volumen sobre la rentabilidad, calculamos el grado de Apalancamiento
Operativo, el cual se define como la razén del cambio porcentual en el Ingreso en

Operacién al cambio porcentual en las unidades vendidas o en ventas.?’

Este apalancamiento debe ser analizado a través del modelo CVU, ya que al
calcular el punto de equilibrio de la empresa, se determina que tan bueno o tan

malo es el apalancamiento operativo de esa empresa.

Respecto a los riesgos de operacion de la empresa, que esta afectada por la

estructura de costos de la empresa, tenemos que:

a. A medida que crecen los costos variables y disminuyen los costos fijos,

menos riesgos tendran la empresa.

b. A medida que crecen los costos fijos también aumenta el riesgo de
operaciéon de la empresa, porque esto le exigira un mayor esfuerzo para
poder llegar al punto de equilibrio, es decir debera vender mas unidades

para poder cubrir sus costos fijos

7 Administracién Financiera Pag. 141.
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El apalancamiento operativo es la variacion relativa del beneficio respecto a la

variacion relativa de las ventas. 2
Otra forma de calcular el Apalancamiento Operativo es la que plantea:

“Cuando el porcentaje de fluctuacién en utilidades, resultante de un porcentaje
dado de fluctuacion en las ventas, sea mayor que el porcentaje de fluctuacién en

las ventas, existe Apalancamiento Operativo”.

Mientras mayor sea el cociente mayor sera su Apalancamiento Operativo y mayor
sera también su riesgo. Una de las causas de elevacion del riesgo es el
incremento de los Costos Fijos en Operaciones y este también incrementa el
Apalancamiento Operativo, cuando esto sucede el Punto de Equilibrio también se

eleva.

El Analisis del Apalancamiento Operativo en una organizacion constituye por
tanto un aspecto de gran importancia a la hora de medir la eficiencia econdmica

operativa de la misma.

Una de las grandes limitaciones de cualquier analisis son sus aplicaciones en el
tiempo, ya que las variaciones de cualquier indicador se veran afectadas por sus
cambios de valor a lo largo del tiempo, es por esta razén que el calculo del Punto
de Equilibrio a partir del Modelo Costo — Volumen - Utilidad presenta dificultades,

cuando se trata de aplicar para el mediano y el largo plazo.?®

2% Contabilidad y Finanzas. Formacién Econémica de Cuadros Pag. 163
¥ Colectivo de Autores, Universidad de La Habana, Contabilidad de Costos, Tomo I, Segunda
Edicion. Pag.653.
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CAPITULO IIl. PROCEDIMIENTO DE ANALISIS DEL RIESGO OPERATIVO
n este capitulo se expone el procedimiento disefiado para analizar el
riesgo operativo como una importante aplicacion de la técnica de punto
de equilibrio y del analisis del costo volumen utilidad; se destaca como

aspecto relevante la necesidad de determinar el equilibrio en valores, a partir de

considerar lo siguiente:
e La diversidad de los productos

e La diferenciacién en los margenes de contribucién unitarios, determinados

por las diferencias entre precios y costos variables.

Como conclusion del procedimiento se realiza un analisis de sensibilidad para

proponer alternativas encaminadas a minimizar el riesgo.

2.1. Procedimiento de analisis del Modelo Costo Volumen Utilidad.

Para facilitar la comprension del Procedimiento en la figura que se expone a

continuacion se esquematiza la secuencia o flujo de las etapas o pasos.

A partir de considerar que una importante aplicaciéon de la técnica de punto de
equilibrio, radica en la posibilidad que esta ofrece de evaluar el riesgo con caracter
operativo, ya que el resultado permite tomar importantes decisiones de
comercializacion, sobre la base de los indicadores o parametros que lo posibilitan,

para lo cual se calcula:
e El margen de seguridad

e Apalancamiento operativo

43



INICIO

=
Paso 1 Paso 2
ANALISIS DE: MODELO COSTO ESTADO DE
PUNTO DE - VOLUMEN CONTRIBUCION
EQUILIBRIO UTILIDAD AL ESTADO DE
- GANACIA O
= : PERDIDA
— Paso 3 S
ANALISIS DEL
RIESGO EN
OPERACIONES DE
COMERCIALIZACION
v v
Paso 3.1 Paso 3.2
MARGEN DE APALANCAMIENTO
SEGURIDAD OPERATIVO
Paso4
ANALISIS DE
SENSIBILIDAD
......................................... > YTOMA DE 4........................................-
DECISIONES

\‘
i

Figura 1. Procedimiento de analisis del Modelo Costo Volumen Utilidad

Fuente: Elaboracion propia
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El Estado de Contribucion al Estado de Ganancia o Pérdida facilita la comprension
del punto de equilibrio y a su vez ofrece informacion asequible para evaluar las
razones de utilidad bruta (RUB) y de costo de venta (RCV).

A continuacion se detalla la secuencia y la forma en que se debe proceder para
aplicar el procedimiento de analisis del riesgo operativo en el proceso de

comercializacion.

2.2. Punto de Equilibrio y Analisis del Costo-Volumen-Utilidad

Para realizar el calculo del Punto de Equilibrio se propone utilizar el Método de la

Ecuacion.

METODO DE LA ECUACION. RESTRICCION.
I=C+U (1) U=0

Donde:

I = Ingresos Totales. C = Costos Totales.

U = Utilidad o Beneficio.
Entonces: El equilibrio se alcanza cuando:
I=C

P, =CF +CV, x(P-CV)=CF (2
Donde:
X = Cantidad de productos y/o servicios en el Punto de Equilibrio.
P = Precio de Venta del producto y/o servicio
CV = Costo Variable.

CF = Costos Fijos Totales.
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La diferencia entre Precio de Venta del producto y Costo Variable 6 (P — V) es
igual al Margen de Contribucion Unitario para la observacion de los Costos Fijos,

pudiendo obtenerse también bajo la siguiente ecuacion:
X =CF/%MC  (3)

Donde

%MC = Porciento de Margen de Contribucién Unitario

%MC = MC / Ventas

Como el porcentaje de Margen de Contribucién indica una relacion, este puede ser
calculado también con valores totales, siendo esta ultima forma la utilizada en el

procedimiento propuesto.

El Punto de Equilibrio se calcula también en valor, para ello se multiplican ambos

términos de la expresion (3) por P (Precio de Venta del producto):

CF CF
- 4 x=-_
(PV -CV) 4) 1-CV/v
P

Px (5)

Una vez calculado el Punto de Equilibrio en Unidades (2) y en valor (4) 6 (5), se
realiza el Estado de Resultado no Convencional, tratado en el Capitulo I; el mismo

constituye un mecanismo de comprobacién del resultado anterior.

I=C+U

Px=CF+CVx+U X
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La comprobacioén de la exactitud del Modelo Costo — Volumen — Utilidad también
se puede realizar a partir de un Estado de Resultado no Convencional de la forma

siguiente:
El Enfoque de Contribucion al Estado de Pérdidas y Ganancias.

El Enfoque de Contribucion se contrapone al Enfoque Tradicional, si se considera

la forma en que los Estados Financieros Tradicionales clasifican sus gastos.

Los Estados de Pérdidas y Ganancias Tradicionales clasifican los gastos
principalmente por la funcion administrativa con la que se relaciona, como por

ejemplo en Gasto de Manufactura, de Ventas y Administrativos:
Ventas XXX

Menos: Costo de fabricacion de la produccion vendida

(Incluyendo los gastos generales fijos de produccién) XXX
Utilidad Bruta XXX
Menos: Gastos de ventas y Administrativos XXX
Utilidad Neta XXX

En contraste con la forma anterior, el Enfoque de Contribucién hace énfasis en el

comportamiento de los costos como el esquema basico de clasificacion:
VENTAS XXX

Menos: Gastos Variables de:

Produccion XXX
Ventas XXX
Administracion XXX XXX



MARGEN DE CONTRIBUCION XXX

Menos: Gastos Fijos de:

Produccién XXX

Ventas XXX

Administracion XXX XXX
UTILIDAD NETA XXX

Note que los Estados Financieros Tradicionales no muestran el Margen de
Contribucion. Esto conduce a dificultades analiticas en los calculos del impacto,
sobre la Utilidad Neta, de los cambios en ventas, los Gastos Generales Fijos de
produccién, en los procedimientos tradicionales, se calculan por unidad y se

asignan a los productos.

Por tanto como se observa frecuentemente, los Costos Unitarios y las cifras de
Ganancia Bruta incluyen los Gastos Generales Fijos los cuales deben ser

descontados en un analisis de Costos-Volumen- Beneficio a corto plazo.

El Enfoque de Contribucidon hace énfasis en descontar la suma reunida de todos
los Gastos Fijos antes de que pueda surgir la Utilidad Neta. Este realce dado a los
Gastos Fijos Totales ayuda a atraer la atencion de la administracion al
comportamiento y control de los Gastos Fijos cuando se hacen los planes a corto y
a largo plazo. Recuerde que los abogados del Enfoque de Contribucién no
sostienen que los Gastos Fijos sean Irrelevantes o no Importantes, pero si
enfatizan que la distinciéon entre los comportamientos de los Costos Fijos vy

variables son cruciales para ciertas decisiones.

Un andlisis légico de todo lo planteado hasta aqui, indica que la clasificacién de
los gastos y costos es una condicion indispensable para el célculo del “Punto

Muerto” o “Punto de Equilibrio”.
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2.3. Analisis del Margen de Seguridad y del Apalancamiento
Operativo en la comercializacidon para la toma de decisiones
gerenciales.

Apalancamiento Operativo:

Es la variacion relativa del beneficio respecto a la variacion relativa de las ventas.

AU
U %AU
AO =2 =
AV %AV
v

Otra forma de calcular el Apalancamiento Operativo es la que plantea.

“‘Cuando el porcentaje de fluctuacién en utilidades, resultante de un porcentaje
dado de fluctuacién en las ventas, sea mayor que el porcentaje de fluctuacién en

las ventas, existe Apalancamiento Operativo”.

En términos matematicos se puede plantear:

% FLUCTUACIOON EN LAS UTILIDADES

= SI ES MAYOR QUE 1
% FLUCTUACION EN LAS VENTAS EXISTE APALANCAMIENTO

Mientras mayor sea el cociente mayor sera su Apalancamiento Operativo y mayor

sera también su riesgo.

Una de las causas de elevacién del riesgo es el incremento de los Costos Fijos en
Operaciones y este también incrementa el Apalancamiento Operativo, cuando esto

sucede el Punto de Equilibrio también se eleva.
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El Analisis del Apalancamiento Operativo en una organizacién constituye por tanto
un aspecto de gran importancia a la hora de medir la eficiencia econémica

operativa de la misma.

El apalancamiento indica en cuanto la variacidon en las ventas cambia las
utilidades. Ejemplo: AO= 1,15, ello indica que por cada 1% de cambio o

incremento en las ventas, la utilidades cambian o se incrementan en 15%.

El riesgo depende de tres factores fundamentales, los cuales intervienen directa o
indirectamente en la magnitud del riesgo. Podriamos auxiliarnos de la siguiente

representacion para comprender este planteamiento.

(

MAYOR APALANCAMIENTO

MAYOR RIESGO <> < | MENOR SEGURIDAD

-

De esta expresion se puede decir entonces, que mayor sea el riesgo mayor sera el
grado de apalancamiento que tendra la instalacion, o sea, aprovechara mucho
mas las oportunidades de trabajar con capital ajeno. De igual manera a mayor
riesgo mayor sera la rentabilidad y mucho menor la seguridad operativa de la

organizacion.

Al disenar sus operaciones una organizacion que tenga un punto de equilibrio alto,
se habra arriesgado mas, pero si logra alcanzar esos niveles de venta, puede

alcanzar utilidades en sus operaciones superiores.
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Margen de Seguridad

El Margen de Seguridad se debe calcular considerando la proyeccion de ventas,
en este caso los valores considerados se rigen por la informacion del area de
planificacion, plasmandose de la forma siguiente:

MS = Vl;Voxmo (7)

1
Donde:

V, = Ventas en el Punto de Equilibrio
V; = Ventas Proyectadas

MS = Margen de Seguridad

El Margen de Seguridad indica que las ventas no pueden estar por debajo del

valor alcanzado, porque si esto sucede obtendrian pérdidas.

Un andlisis légico de todo lo planteado hasta aqui, indica que la clasificacion de
los gastos y costos es una condicidn indispensable para el céalculo del “Punto

Muerto” o “Punto de Equilibrio”.

Resulta importante destacar que disponer de la informacion relativa al Margen de
Seguridad (MS), es determinante para el directivo, ya que el mismo tendra que
considerar en sus decisiones gerenciales que las ventas no se podran reducir por
encima del porcentaje establecido por el margen, ya que si esto sucediera la

empresa comenzaria a operar con pérdidas y afectaria su eficiencia y su eficacia.

2.4. Analisis de sensibilidad

El anadlisis de sensibilidad ofrece la posibilidad de valorar diferentes escenarios,
los cuales se construyen como es logico para conocer los movimientos del punto

de equilibrio, cuando se modifican los factores que lo determinan.
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Este tipo de analisis constituye una valiosa herramienta para la toma de
decisiones y para resolver problemas considerando el efecto que los cambios en

variables determinantes ejercen en el punto de equilibrio.

Efectos de los cambios de los costos fijos, precio de venta y costos variables, en el

punto de equilibrio:

El punto de equilibrio cambiara cuando cambie cualquiera de los tres factores que
se usan para determinarlos. A continuacion se observa como un cambio en cada

uno de estos factores afecta el punto de equilibrio.

Costos fijos: Cuando los costos fijos cambian, el punto de equilibrio cambia en la
misma direccion en que cambian estos. Por ejemplo, si los costos fijos aumentan,
el punto de equilibrio aumenta. Lo anterior esta dado porque mas unidades se

deben vender con el fin de cubrir los costos fijos mayores.

Precio de venta: Cuando el precio de venta por unidad cambia, el punto de
equilibrio cambia en direccion opuesta al cambio en el precio de venta. Es decir, si
una firma puede aumentar (o disminuir) su precio de venta, se requeriran menos

(o mas) unidades para lograr el punto de equilibrio.

Costos variables: El punto de equilibrio cambia en la misma direccion en que se
produce el cambio en el costo variable por unidad. Esto se debe a que el costo
variable por unidad aumenta (o disminuye) a medida que el margen de
contribucién por unidad disminuye (o aumenta), por consiguiente, se deben vender

mas unidades para cubrir los costos fijos.
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CAPITULO Ill. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO DE ANALISIS
DEL COSTO VOLUMEN UTILIDAD PARA EL MEJORAMIENTO DE
LA COMERCIALIZACION EN LA LINEA DE PRODUCCION DE
JUGOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL CITRICOS CEBALLOS.

n este Capitulo son expuestos los resultados de la aplicacion del
Procedimiento en la Empresa Industrial Citricos de Ceballos,
demostrando con esto su validacion y la viabilidad de su aplicacion, por

ello se parte en primer lugar de caracterizar la Empresa.

3.1. Caracterizacion de la Empresa Industrial Citricos de Ceballos

El 2 de Febrero de 1984, mediante Acuerdo No 2732 del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros y la resolucion No 125 del mismo afio emitida por el Ministro

de Agricultura se dispone la creacion de la Corporacién Nacional del Citrico.

La referida Organizacion de acuerdo a la comunicacion No. 148 del Ministerio de
Economia y Planificacion de fecha 5 de marzo del 2001 cambia su denominacion
por Grupo Empresarial Fruticola, subordinado igualmente al Ministerio de la
Agricultura, lo que aparece divulgado en la Circular 03/01 de Actualizacion al
Registro Estatal de Empresas y Unidades Presupuestadas, organizacion a la cual

pertenece la Empresa.

La Empresa Industrial de Citricos Ceballos, surge a partir de las relaciones
socialistas existentes en los afos de la década de 1980, siendo objetivo
fundamental la creacion de fondos exportables. Todo lo anterior esta relacionado
con los niveles de produccion citricolas que existen en la zona de Ceballos y su
crecimiento futuro, a partir del incremento por hectareas plantadas y la necesidad
de industrializar la produccién citricola, como via de crear nuevas fuentes de

ingresos y comercio. Surge como entidad econdmica Mediante la Resolucion
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60/84 del Ministro de la Industria Alimenticia, especificamente con el nombre
Combinado de Citricos Amistad Cuba — RDA, obedeciendo a los planes de
desarrollo de los antiguos miembros del Consejo de Ayuda Mutua Econdmica
(CAME) y especialmente de la RDA. Posteriormente por Resolucién 19/94 del
propio Ministro se autoriza el traspaso de dicha Entidad para el Ministerio de la
Agricultura, lo cual se ejecuta mediante Resolucién 140/94, con posterioridad y a
solicitud del Ministro de la Agricultura por Carta Circular No 2/97 de la Oficina
Nacional de Estadisticas adscripta al Ministerio de Economia y Planificacion, se
autoriza el cambio de denominacion por el de Empresa Industrial de Citricos

Ceballos que ocupa actualmente.

La empresa se encuentra enclavada dentro de una zona de tierra fértil en el centro
de Cuba y en una provincia eminentemente agricola con un amplio programa
inversionista en la esfera del turismo, que la ubican entre los mayores destinos
turisticos del pais. Su tecnologia de produccibn es muy diversa y

fundamentalmente del area capitalista.

En el afno 2001 el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, a propuesta del
Grupo Gubernamental de Perfeccionamiento Empresarial y previa aprobacion
del Expediente constituido a tales efectos, se adopta Por Acuerdo 4220 del 4 de
Diciembre del 2001 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros la
implantacién del Perfeccionamiento Empresarial en nuestra Entidad con el

objetivo de perfeccionar el sistema de direccion y gestion empresarial.

Mision

La Empresa Industrial de Citricos Ceballos, unica de su tipo en la region central
del pais, se dedica al procesamiento de frutas y vegetales, de los cuales se

obtienen los siguientes productos:

+« Jugos simples, Jugos concentrados y Aceites esenciales citricos
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s Purés y Néctares de frutas tropicales

% Papas prefritas y Puré de papas

+ Pasta de Tomate

«» Dulces de frutas en almibar

% Mermelada de frutas tropicales

Vision

La Empresa se consolida como una organizacién altamente eficiente vy
competitiva, nuestros productos gozan de preferencia en el mercado tanto
nacional como en el exterior por su calidad, asi como por el beneficio que reportan
a los clientes, crecen los niveles de ventas y con ello las utilidades, todo basado

en una empresa moderna, diversificada y solvente.

La industria estad dotada con una tecnologia de avanzada en el mundo del citrico,

cuenta en su estructura productiva con los siguientes servicios e instalaciones:

Planta de produccion.

e Servicio de aire comprimido (2 compresores).

e Servicios de vapor (2 calderas).

e Servicios de agua permanente (pozo propio).

e Fuente de energia ininterrumpida.

e Frigorifico de congelacion.
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e Laboratorio con tecnologia de punta.

¢ Planta de tratamiento de residuales

e Edificios socio-administrativos.

e Comedor, cafeteria y cocina.

e Lavanderia.

e Puesto médico

e Vias de acceso

e Bascula para el pesaje de vehiculos de hasta 60 t

e Tienda de Estimulo

Tiene certificado su Sistema de Gestion integrado de Calidad y seguridad y salud
en el trabajo por la Norma Internacional ISO 9001:2008. En el afio 2003 la
empresa es galardonada con el Premio Nacional de Medio Ambiente por su linea
de respeto al medio ambiente al minimizar los residuos y por ende la
concentracion de sus contaminantes en los efluentes industriales. En las Ferias
FERCAYV 2003, 2004 y 2005 obtuvo el Premio a la calidad para la linea productora
de jugo, mientras que en FERCAV 2006 obtuvo el Premio a la calidad del producto
Papas Prefritas. En 2003 obtuvo el certificado de calidad emitido por Sure Global
Fair (SFG) de Alemania. En el afno 2009 certifica el Sistema HACCP Certificado

NC 136:2007 relacionado con la inocuidad de los alimentos.

La estructura actual de la empresa es lineal funcional, cuenta con un Director

General, 11 directores, encargados de llevar a cabo la planeacion, organizacion
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ejecucion y control del proceso productivo. Tiene una plantilla aprobada de 310

trabajadores

Para desarrollar toda su actividad econdmica-productiva la Empresa cuenta con la
estructura organizacional que se muestra en el (Anexo 1). Siendo su objeto

social:

1. Beneficiar y procesar industrialmente frutas, vegetales y viandas, para
comercializar de forma mayorista jugos concentrados congelados y naturales,
Jugos simples, celdillas, aceites y derivados, pastas, jaleas, mermeladas,
conservas de frutas y vegetales, de legumbres tropicales en todas sus formas
en pesos cubanos y pesos convertibles, segun nomenclatura aprobada por el

Ministerio del Comercio Interior.

2. Brindar servicios de procesamiento industrial en pesos cubanos y pesos

convertibles al costo.

3. Producir y comercializar de forma mayorista subproductos de la industria y

forraje deshidratado y humedo en pesos cubanos.

4. Brindar servicios de almacenamiento en pesos cubanos.

5. Brindar servicios de alquiler de areas y locales en pesos cubanos.

6. Brindar servicios de frigorificos en pesos cubanos y pesos convertibles al

costo.

7. Brindar servicios de transportacion de los productos que produce y/o
comercializa, asi como de transportacibn de carga para aprovechar
capacidades disponibles, a través de las agencias de carga en pesos

cubanos.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Comercializar de forma minorista a los trabajadores de la entidad y del sistema
del Grupo Empresarial Fruticola productos agropecuarios excedentes del auto
consumo en pesos cubanos, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio

del Comercio Interior.

Comercializar de forma minorista articulos industriales y alimenticios para los
trabajadores de la empresa, a través de la tienda de estimulos propia de la
entidad, segun regulaciones del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social y
nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Interior en pesos

cubanos.

Brindar servicios de construccién, reparacién y mantenimiento de obras
menores al sistema y a las viviendas de los trabajadores de la empresa, en

pesos cubanos.

Brindar servicios de comedor, cafeteria y recreacion con gastronomia

asociada a los trabajadores de la entidad en pesos cubanos.

Brindar servicios de reparaciones menores a equipos electrodomeésticos a los

trabajadores de la entidad en pesos cubanos.

Brindar servicios de alojamiento no turistico con alimentacion asociada a éste

a entidades del sistema, en funciones de trabajo, en pesos cubanos.

Brindar servicios de alojamiento no turistico con gastronomia asociada a éste
a los trabajadores de la entidad y del sistema, durante el Plan Vacacional, en

pesos cubanos.

Prestar servicios de lavanderia a los trabajadores de la entidad en pesos

cubanos.

1.3.2 Sobre los valores en la organizacion.
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SITUACION ACTUAL

CONDUCTAS POSITIVAS

VALORES COMPARTIDOS

e  Compromiso con la actividad.
e Sentido de pertenencia
e Consagracion al trabajo

e  Compromiso con la actividad.
e Sentido de pertenencia
e Consagracion al trabajo

CONDUCTAS NEGATIVAS

ANTIVALORES

e Falta de liderazgo.
e Falta de control y fiscalizacion.

e Encubrimiento de fraudes, ilegalidades
y conductas negativas.

e Violacion y desaprovechamiento de la
jornada laboral.

o No seleccidon adecuada del personal.
e Fraude estadistico.
e Desorganizacion.

e Indisciplina

e Indolencia

e Pesimismo

e Desorganizacion

e  Descontrol

e Improvisacién

e Incompetencia profesional
e  Corrupcion

SITUACION DESEADA

CONDUCTAS POSITIVAS
DESEADAS

VALORES COMPARTIDOS
DESEADOS

Liderazgo

Compromiso y responsabilidad
Direccién participativa

Trabajo en equipo.

Cuidado al medio ambiente
Incorporar soluciones novedosas
Competitividad en el desempefo
Calidad

Vision a largo plazo

Conciencia econémica.
Disciplina informativa.
Aprovechamiento de la jornada laboral.

e Honestidad

e Profesionalidad

e Efectividad

e  Altruismo

e Conciencia econémica

e Pensamiento estratégico
e Creatividad

e Disciplina

Tabla 5. Valores de la organizacion.
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La Empresa, a partir de la implementaciéon del perfeccionamiento empresarial y
con vistas a la aplicacion del Sistema Integrado de Calidad y Seguridad y Salud en
el Trabajo y recientemente la puesta en practica del sistema HACC para la
inocuidad de los alimentos, desde el afio 2002 comienza a usar terminologias
caracteristicas de la Produccién Mas Limpia por considerarla de suma importancia

dentro de la Gestion Empresarial que incluye la Gestiéon Ambiental.
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3.2. Implementacién del Procedimiento de Analisis del Costo

Volumen Utilidad en la Empresa Industrial Citricos de Ceballos

3.2.1. Punto de Equilibrio y Analisis del Costo-Volumen-Utilidad

Para planear resulta muy recomendable tomar como base no sélo las condiciones
que generan cambios en los niveles de actividad, sino también los resultados
histéricos medios, o sea ni los mejores, ni los peores, una vez consideradas estas
valoraciones, se toma como afo estandar el 2010 y sus resultados permitieron

realizar la planeacion futura.

El analisis del punto de equilibrio se realiza para un afno tipico de la organizacién,
debido a la necesidad de planear sobre la base de resultados estandares, que

sean representativos en la gestion de la empresa.

El punto de equilibrio o umbral de la rentabilidad, es una técnica que proporciona a
la gerencia la informacion necesaria para planear y tomar decisiones, en la
investigacion se realiza su calculo para la linea de produccion de jugos, por ser la
que mayores ingresos le proporciona a la industria. Partiendo de que en esta linea
se elaboran diferentes tipos de jugos con similares caracteristicas pero con gastos
y precios diferenciados, a continuacion se precisan los gastos correspondientes

que facilitan su calculo como se observa en la tabla No 1.
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Tabla No 1: Gastos y precio de los productos para la linea Jugos de frutas

naturales.

Producciones Gastos variables Gastos fijos Precio
Néctar Mango $75.00 $1173.00 $88.52
Néctar Guayaba 77.43 1173.00 82.52
Néctar Naranja-Mango 76.87 1173.00 89.95
Néctar Naranja-Pifia 64.62 1173.00 77.71
Néctar Naranja-Platano 70.75 1173.00 83.83
Néctar Papaya 75.34 1173.00 87.42
Coctel de frutas 89.68 1173.00 92.76
Naranja Fruta Bomba 75.00 1173.00 86.08
Néctar Pifia 66.60 1173.00 71.69
Néctar Platano 70.39 1173.00 86.09
Jugo de Naranja Agria 73.17 1173.00 85.25

Fuente: Elaboracion del autor a partir de la informacioén de la empresa. |

El calculo del punto de equilibrio arrojo los siguientes resultados en unidades y en

pesos que se muestran en la tabla No 2

Tabla No 2: Punto de equilibrio en unidades y en pesos (PE)

Producciones PE en unidades | PE en pesos
Néctar Mango 87 $7701.24
Néctar Guayaba 230 18 979.6
Néctar Naranja-Mango 90 8 095.5
Néctar Naranja-Pifa 90 6 993.9
Néctar Naranja-Platano 90 7 544.7
Néctar Papaya 97 8 479.74
Céctel de frutas 380 35 248.8
Naranja Fruta Bomba 106 9 188.08
Néctar Pifa 230 16 488.7
Néctar Platano 75 6 456.75
Jugo de Naranja Agria 97 8 269.25

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.2 El Enfoque de Contribucion al Estado de Pérdidas y Ganancias

La comprobacion de la exactitud en el calculo del punto de equilibrio, del Modelo
Costo — Volumen — Utilidad, también, se puede realizar a partir de un Estado de
Resultado no Convencional. Este enfoque se utilizara para las producciones que
mayor y menor punto de equilibrio tienen por considerarse productos muy

vulnerables debido a la generacion de gastos y su relacion con los ingresos.

ESTADO DE RESULTADO NO CONVENCIONAL PARA LA

PRODUCCION DE COCTEL DE FRUTAS SALDO
INGRESO (380 * $92.76) $35 248.80
MENOS: COSTO VARIABLE (380* 89.68) 34 075.80
MARGEN DE CONTRIBUCION $1173.00
MENOS: COSTOS FIJOS TOTALES 1173.00

UTILIDAD O PERDIDA $0.00

ESTADO DE RESULTADO NO CONVENCIONAL PARA

LA PRODUCCION DE NECTAR PLATANO SALDO
INGRESOS (75* 86.09) $ 6 452.75
MENOS: COSTO VARIABLE (75*70.39) 5279.75
MARGEN DE CONTRIBUCION $1173.00
Menos: costos fijos totales 1173.00
Utilidad o pérdida $0.00

Lo anterior indica que en el afo 2010 la empresa industria comienza a obtener
utilidades en cada una de los productos correspondientes a la linea de produccion
jugos de frutas naturales cuando venda por encima de las unidades en el punto de

equilibrio calculado en la tabla No 2.
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3.3 Analisis del Margen de Seguridad y del Apalancamiento
Operativo en la comercializacidon para la toma de decisiones

gerenciales.

ANALISIS DEL RIESGO OPERACIONAL.

El analisis del riesgo en operaciones indica a qué medida el nivel de operaciones
se ve afectado por la incidencia del riesgo y para complementar su valoracion se
evalua el Margen de Seguridad y el Apalancamiento Operativo. El calculo del
Margen de Seguridad se calcula para cada producto para el afio 2010, los
resultados de su calculo se muestran a continuacion en la tabla No 3,

correspondiéndose con la expresion expuesta en el capitulo anterior.

Producciones O Ventas en PE (u) Yo Marg_en de
esperadas (u) seguridad
Néctar Mango 8700 87 99
Néctar Guayaba 4300 230 95
Néctar Naranja-Mango 9000 90 99
Néctar Naranja-Pifa 9500 90 99
Néctar Naranja-Platano 9850 90 99
Néctar Papaya 9700 97 99
Coctel de frutas 3800 380 90
Naranja Fruta Bomba 1060 106 90
Néctar Pifia 2300 230 90
Néctar Platano 3750 75 98
Jugo de Naranja Agria 9750 97 99

Tabla No 3: Resultados del calculo del Margen de seguridad

Fuente: elaboracion propia

Al analizar los valores determinados anteriormente se puede observar que las

ventas pueden decaer de un 90 a un 99% y aun la linea de produccién no
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incurriria en pérdidas, lo que demuestra que los niveles de seguridad son muy

altos y el riesgo operativo es infimo.

A continuacién se realiza un analisis que muestra cdmo cambian las utilidades y la
rentabilidad cuando varian las ventas por producciones segun se muestra en la
tabla No 4 y 5.

Tabla No 4: Resultados del calculo de los beneficios por producciones.

Beneficio = ingresos - costos

Producciones Beneficio Ingresos Costos
Néctar Mango $779.92 $2168.44 $1388.52
Néctar Guayaba 779.91 2150.43 1370.52
Néctar Naranja-Mango 779.92 2149.87 1369.95
Néctar Naranja-Pina 779.91 2407.62 1627.71
Néctar Naranja-Platano 779.92 2343.75 1563.83
Néctar Papaya 779.92 3448.34 2668.42
Céctel de frutas 779.92 3872.68 3092.76
Naranja Fruta Bomba 779.92 3126.00 2346.08
Néctar Pifa 767.91 6809.60 6041.69
Néctar Platano 787.30 2143.39 1356.09
Jugo de Naranja Agria 779.92 1725.17 945.25

Fuente: elaboracion propia

CALCULO DE LA RENTABILIDAD:

En la tabla No 5 se muestra el calculo de los niveles de rentabilidad obtenidos por
cada producto.

Tabla No 5: Resultados del calculo de la rentabilidad por producciones

Producciones % de Rentabilidad
Néctar Mango 56.17
Néctar Guayaba 56.91
Néctar Naranja-Mango 56.93
Néctar Naranja-Pifa 47.91
Néctar Naranja-Platano 49.87
Néctar Papaya 9.23
Céctel de frutas 25.22
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Naranja Fruta Bomba 33.24
Néctar Pifa 12.71
Néctar Platano 58.06
Jugo de Naranja Agria 82.51

Fuente: elaboracion propia

Una vez calculada las fluctuaciones de las ventas y utilidades se procede al

calculo y analisis del grado de apalancamiento operativo (GAO) y el analisis

comparativo respecto al margen de seguridad y la rentabilidad por producciones

como se muestra en la tabla No 6.

Tabla No 6: Comparacion entre el Margen de seguridad, Rentabilidad y GAO

por producciones

Producciones ventas Beneficio | Rentabilidad | MS | Gao

Néctar Mango $2168.44 $779.92 35.97 99 0.1
Néctar Guayaba 2150.43 779.91 36.27 95 0.2
Néctar Naranja-Mango 2149.87 779.92 36.28 99 0.1
Néctar Naranja-Pina 2407.62 779.91 32.39 99 0.1
Néctar Naranja-Platano 2343.75 779.92 33.28 99 0.1
Néctar Papaya 3448.34 779.92 22.62 99 0.1
Coctel de frutas 3872.68 779.92 20.14 90 0.2
Naranja Fruta Bomba 3126.00 779.92 24 .95 90 0.9
Néctar Pifa 6809.60 767.91 11.28 90 0.5
Néctar Platano 2143.39 787.30 36.73 98 0.2
Jugo de Naranja Agria 1725.17 779.92 45.21 99 0.1

Fuente: elaboracion propia

A medida que se incrementan las ventas crecen los beneficios y por consiguiente

la rentabilidad, esto se debe a los altos niveles de apalancamiento.

El apalancamiento operativo y la rentabilidad son indicadores que siempre van

juntos, a mayor rentabilidad mayor apalancamiento. Entre riesgo y seguridad no
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existe contradiccion, lo primero ya se ha explicado anteriormente, lo segundo esta

asociado al nivel de ventas proyectado respecto a estas en punto de equilibrio.

Este es el efecto del apalancamiento operativo que ocurre como consecuencia de
la existencia de gastos fijos, que no varian al incrementarse las ventas y por lo
tanto los beneficios crecen mas que estas. Lo anterior puede parecer perfecto, sin
embargo, no debe olvidarse el riesgo, que crece proporcionalmente al nivel de

apalancamiento y se manifiesta de dos maneras:

1. En la elevacién del punto de equilibrio segun se incrementen los gastos
fijos.
2. Si el pronéstico de ventas fue muy optimista y estas disminuyen en lugar

de incrementarse los beneficios disminuiran mucho mas que ellas.

Segun los resultados que se muestran en la tabla No 6 las producciones
presentan un alto Margen de Seguridad por tanto los beneficios son menores, la
Rentabilidad y el Grado de apalancamiento son muy bajos, en todos los casos no
alcanzan los parametros que segun la teoria abordada en el capitulo 1 deben
lograr estos indicadores que demuestren una adecuada planificacion de los

recursos y proyeccion de las ventas.

3.4 Analisis de sensibilidad

En este subepigrafe se evaluan diferentes alternativas de ingresos, costos y
gastos para definir la variante mas éptima, en la cual se alcance una cifra maxima
de utilidades o minima de pérdidas sin deterioro de los estandares de calidad. Se
introduce su demostracion practica con el fin de facilitar la interpretacion de los
resultados e ilustrar las ventajas que ofrece este método. Para ello se trabaja con

dos escenarios como se muestra en las tablas No 7 y 8.

Escenario 1.
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En el primer escenario se disefia teniendo en cuenta la variabilidad en la demanda

de jugos y su planificacion empirica, lo que provoca que los niveles de ventas

proyectados se encuentren muy por debajo de la demanda y capacidad de

produccién de la linea, por ello, se procede en este primer momento a incrementar

en un 5 % el volumen de las ventas, lo que conlleva a un aumento en los costos

variables en esa misma proporcion.

Tabla No 7: Resultados del Escenario 1

Producciones Actual Escenario 1
PE | B R Ms | GAO | PE Ms B R GAO
Néctar Mango 87 | $779.92 | 3597 | 99 0.1 120 | 98.69 | $88075.95 10.89 0.1
Néctar Guayaba 230 | 779.91 | 36.27 | 95 0.2 963 | 78.68 4328.53 1.16 0.01
Néctar Naranja-Mango 90 779.92 | 36.28 | 99 0.1 127 | 98.66 | 86111.92 10.13 0.10
Néctar Naranja-Pina 90 779.91 | 32.39 | 99 0.1 119 | 98.81 97170.52 12.54 0.13
Néctar Naranja-Platano | 90 779.92 | 33.28 | 99 0.1 123 | 98.81 97520.31 11.25 0.11
Néctar Papaya 97 779.92 | 22.62 | 99 0.1 141 | 98.61 83494.90 9.38 0.09
Coctel de frutas 380 | 779.92 | 20.14 | 90 0.2 | 3,011 | 23.08 351.89 0.10 1.00
Naranja Fruta Bomba 106 | 779.92 | 24.95 | 90 0.9 160 | 85.62 6985.29 7.29 0.07
Néctar Pifia 230 | 767.91 11.28 | 90 0.5 666 | 72.40 3077.40 1.78 0.02
Néctar Platano 75 787.30 | 36.73 | 98 0.2 96 | 97.55 | 46787.72 13.80 0.14
Jugo de Naranja Agria 97 779.92 | 45.21 | 99 0.1 139 | 98.64 | 85042.11 9.74 0.10

Fuente: elaboracion propia

Escenario 2.

En el segundo escenario se tuvo en cuenta la continua aceptacion del producto y

por tanto, el progresivo incremento de la demanda y la capacidad de produccion,

por lo que se propone un aumento de los precios en un 5%, considerando que con

ello no se afecta la comercializacion de la linea de jugos naturales.
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Tabla No 8: Resultados del escenario 2

Producciones Actual Escenario 2
PE | B R Ms | GAO |PE |Ms | B R GAO
Néctar Mango 87 | $779.92 | 35.97 | 99 0.1 77 | 99 | $807,241.68 | 23.7 | 0.19
Néctar Guayaba 230 | 779.91 | 36.27 | 95 0.2 149 | 97 | 371,207.28 | 10.3 | 0.10
Néctar Naranja-Mango | 90 779.92 | 36.28 | 99 0.1 78 | 99 | 848,657.55 | 18.5| 0.18
Néctar Naranja-Pifia 90 779.91 32.39 | 99 0.1 96 | 99 | 773,529.54 | 20.7 | 0.21
Néctar Naranja-Platano | 90 779.92 | 33.28 | 99 0.1 91 99 | 865,447.95 | 19.5| 0.19
Néctar Papaya 97 779.92 | 22.62 | 99 0.1 162 | 98 | 887,704.28 | 17.8 | 0.18
Coctel de frutas 380 | 779.92 | 20.14 | 90 0.2 | 401 | 89 | 367,019.64 | 7.6 | 0.08
Naranja Fruta Bomba | 106 | 779.92 | 24.95 | 90 0.9 153 | 86 93,460.96 | 15.8 | 0.16
Néctar Pifia 230 | 767.91 | 11.28 | 90 05 | 696 | 70 | 167,089.66 | 10.8 | 0.11
Néctar Platano 75 787.30 | 36.73 | 98 0.2 68 | 98 | 337,623.29 | 21.8 | 0.22
Jugo de Naranja Agria | 97 779.92 | 45.21 | 99 0.1 58 | 99 | 871,801.63 | 18.1 | 0.18

Fuente: elaboracion propia

En el analisis de los resultados obtenidos en los escenarios anteriores se pudo
constatar que el incremento de los costos variables provoca un aumento en el
punto de equilibrio y como resultado del aumento de las ventas se elevan los
niveles de beneficios. Por otro lado en el analisis del riesgo operacional se
concluye que el Margen de Seguridad es alto por tanto la Rentabilidad disminuye
con respecto a la situacién actual y el Grado de Apalancamiento Operativo es
infimo, lo que indica que la entidad esta trabajando en esta linea de produccion

con poco riesgo y no explota al maximo su capacidad.

En el escenario 2 la situacion con un incremento de los precios no varia
notablemente con relacion al anterior, solo se constata una disminucion del Punto

de Equilibrio.

Todo lo anterior permite afirmar que las decisiones relacionadas con la
planificacion de la produccion afectan la comercializacion de la linea de jugos

naturales al no aprovechar al maximo las capacidades y la demanda del mercado,
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ademas, la concatenacién de un precio promedio discreto con un bajo nivel de
ventas genera un nivel de ingresos insuficientes con respecto al volumen de

gastos fijos derivados de las operaciones de la entidad.

En sintesis, hacer bien las cosas teniendo en cuenta los factores internos y
externos, aprovechar las oportunidades de aprender de otras organizaciones
especializadas y con mas experiencias, es una forma de evitar los fallos y una via
para ser mas productivos y eficientes, no tanto por intentar reducir los costos, sino

por intentar aumentar la racionalizacion de los procesos.
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CONCLUSIONES.

Una vez concluida la investigacion se arriban a las siguientes conclusiones:

e EIl Modelo Costo-Volumen-Utilidad es una herramienta eficaz para la toma

de decisiones y la proyeccion de los niveles de venta.

e El procedimiento propuesto permitié tomar decisiones encaminadas al
mejoramiento de la comercializacion en la linea de jugos naturales de la

Empresa Industrial de Citricos Ceballos.

e La aplicacion de los escenarios uno y dos en la investigacién corroboro el
limitado proceso de planificacién y uso de las capacidades de la linea de

jugos naturales de la Empresa Industrial Citricos Ceballos.

e La aplicacién del procedimiento permitié corroborar las insuficiencias en la
planificacion realizada en el proceso de comercializacion de la Empresa

Industrial Citricos Ceballos.
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RECOMENDACIONES.
A partir del estudio realizado surgen las siguientes recomendaciones:

e Aplicar el procedimiento al resto de las lineas de produccion de la Empresa

Industrial Citricos Ceballos.

e Realizar un estudio detallado del mercado, con el objetivo de determinar

una mejor proyeccion de la comercializacion de los productos de la

empresa objeto de estudio.
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ANEXO

Anexo 1: Organigrama de la empresa.
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