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La internacionalizacién de la empresa como consecuencia de la
integracién de los mercados modifica las exigencias de todos los
calculos de planificacién y de costes en las empresas. El 4rea de
finanzas como 4rea normalmente responsable de estos calculos se tiene
que adaptar a estas exigencias y debe de proporcionar los datos
necesarios para la biisqueda y toma de decisiones. Por ello es
condicién previa que la sistemdtica que se siga facilite datos fiables
para las decisiones. Esta necesidad de tratar los datos de diferente
manera se refiere, en particular, a toda la informacién necesaria para
la determinacién de los precios. Y, ello conduce en Gltima instancia a
un cilculo consolidado de productos tanto ex—post como ex-ante.

A. BASES DE LA INVESTIGACION

EJ ejemplo que se ha recogido en el cuadro 1 sirve de base para la
investigacion que aqui se plantea. En este ejemplo tedrico se presenta
un producto que tiene un periodo de desarrollo largo (aqui de cinco
afos) y un periodo de vida en el mercado de siete afios.

Para ese producto es necesario una financiacién previa importante.
En la columna 10 del cuadro se puede apreciar los costes de financia—
cién que corresponden a estas actividades de prefinanciacién. En este
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COMPARACION DE LOS PAGOS POR INVERSIONES Y COBROS POR INGRESOS
DE UN PRODUCTO * A * Y EL CORRESPONDIENTE PRODUCTO SUSTITUTIVO

ARO PAGOS POR LOS COSTES |PRODUCCION | INGRESOS ENf MARGEN DE COSTES COSTES DE CAPITAL
DE DESARROLLO E EN N° DE UNIDADES | CONTRIBUCION | COMUNES
INVERSIONES EN UNIDADES | MONETARIAS |pE RESULTADOS | CORRIENTES
INMOVILIZADO EN UNIDADES | PARA VENTAS
propucTo | PROpUCTO |PRODUCTO | PRODUCTO MONETARIAS |PRODUCCION, [INTERESES |AMORTIZACIONES
PARTIDA |SUSTITUTIVO| INICIAL [susTiTuTivo ADMON. ETC,
1 2 3 4 5 [} 7 8 9 10
-5 10 0,5 -0,5
4 20 2,0 2,0
3 200 13,0 13,0
.2 300 38,0 -38,0
-1 470 78,5 76,5
0
ARRANQUE
DE LA
PRODUCCION
+1 50 100,000 800 240 136 102,85 1.5
+2 30 440.000 8.520 1.058 598 108,5 351,5
+8 -5 170 10 440.000 3.520 1.056 598 17 344
4 -4 20 350.000 2.800 840 478 122 242
+5 -3 200 400.000 3.200 960 544 141 278
+6 -2 300 320.000 2.560 768 438 163 170
7 -1 470 280.000 2.240 a72 381 201,5 89,8
1,250 1.000 1.350.5
PREMISAS:
*CAPACIDAD: 2000 UNIDADES/DIA  *MARGENES DE : 30% SOBRE LOS *COSTES COMUNES: 17% DE LOS  ‘EN LOS ANOS +6/+7 GASTOS
*DIAS TRABAJO: 220 DIAS/ANG CONTRIBUCION  INGRESOS POR  CORRIENTES INGRESOS ADICIONALES DE MARKETING
+COSTES POR UNIDAD: § UM UNIDAD VENDIDA POR UNIDAD  PARA LOGRAR EL VOLUMEN
*TIPO INTERES: 10% SOBRE LA DE VENTAS
CALCULATORIO MEDIA DEL CAPITAL Fusnte: E. Miller

Cuadro 1




ejemplo suponen 130 unidades monetarias (UM) para un periodo de t
= -5 at = 0. Este dato es equivalente a un cash—flow negativo.

Este producto no puede, sin embargo, tener éxito en el mercado
durante un periodo de siete anos, sin que se realicen modificaciones
técnicas o de disefio. Por tanto, serd necesario realizar inversiones en
los afios t = 2 y t = 3 para modificar el producto y con ello mantenerlo
en situacién competitiva.

Ademas en el aio t = 3 tiene que comenzarse ya el desarrollo del
producto que sustituir al presente. Con lo cual se necesitan inversio—
nes importantes con el fin de mantener la continuidad del producto.
Aqui es donde se produce una exigencia de cash-flow muy importante.

En el ejemplo del cuadro se representa una empresa monoproducto
y se supone que los costes comunes ordinarios se comportan de
manera porcentual a los ingresos igual durante todo el periodo.
Seguramente esta es una premisa que en la realidad no se da, sino que
mas bien se asignaré una parte fija de los costes comunes a una
empresa "going concern” a no ser que en una empresa de varios
productos se absorban costes comunes por otros productos. Ademds
en la realidad se debiera contar para el afo t = 1 con importantes
costes de lanzamiento y de introduccién en el mercado. Con lo que se
puede, sin duda, esperar para el afio t = 1 un resultado negativo y con
lo cual no puede evitarse, una influencia negativa sobre el cash-flow.

En el ejemplo del cuadro 1 se mantuvieron constantes todos los
precios con el fin de no dificultar innecesariamente la exposicién que
se realiza.



B. LOS MERCADOS COMO PUNTO DE PARTIDA
PARA EL CALCULO DE DECISIONES DE PRODUCTO

I. Determinacién retrégrada de las posibles exigencias de precio:
precios de mercado como base para el cilculo

En el pasado se asumia que el cilculo de costes para un producto
era el instrumento para determinar el precio exigible en el mercado =
"precio de mercado”. Con la actual situacién de competitividad no se
debiera hoy realizar una determinacion de los precios de mercado
orientada a los costes . Mas bien se tiene que considerar para la
determinacién de los precios de mercado de un producto el anélisis de
la competencia y sobre este resultado considerar de manera retroactiva
cudl seria el ingreso por cada unidad de producto. El ingreso por
unidad de producto serfa el "precio de mercado” para la empresa
productora o suministradora. Por tanto, existe en cada una de las fases
de la cadena del proceso un precio de mercado, aunque si bien es un
precio de mercado derivado. Por ello, la premisa de que un precio de
mercado se desarrolla siempre y solamente cuando agentes indepen—
dientes negocian un precio no es, en mi opinién, del todo correcto. En
este trabajo se parte de la premisa de que existe un precio de mercado
que se deduce en la dltima fase de la cadena del proceso entre el
consumidor final y el dltimo oferente. Todos los demds precios de
mercado tienen que derivarse de éstos. Esto tiene validez, tal como se
verd mas adelante, incluso para los bienes de inversion.

Los ingresos por umidad que se obtienen con un producto vy,
consiguientemente, los margenes de cubrimiento de resultados que se
producen deben por lo menos cubrir los costes comunes de la empresa.

! Véase Lopez de Arriortua, J1.: "La Tercera Revolucion Industial. El automévil en la década 90",
conferencia pronunciada con motivo de la Junta General de ELKARGI, abril 1991, cuadro nim. 42,
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Una parte de los costes comunes constituyen los costes de las
inversiones (amortizacion y costes de financiacién). Si los ingresos por
unidad producida y sus correspondientes méargenes de contribucién no
cubren los costes fijos, no podrd realizarse una inversién. Otra
alternativa se puede deducir de la reduccién de las necesidades de
inversién con el fin de lograr un producto. Esto seria equivalente a una
reduccién de los precios de los bienes de inversion por parte de los
suministradores.

II.  Calculo de los ingresos por unidad de producto
a. Principios para la determinacién de los ingresos unitarios

Como ejemplo para el estudio se parte aqui de la produccién de un
bien de consumo duradero (por ejemplo de la industria del automévil).
Estas industrias se encuentran, por un lado, con una fuerte presién
competitiva y, por otro lado, exigen a su producto un periodo de
desarrollo importante.

Para la determinacién de los ingresos alcanzables por unidad de
producto a los efectos del célculo de decisiones del producto es
necesario que en el momento de la toma de decision estén ya
determinados ex-ante los posibles ingresos alcanzables por unidad
durante todo el periodo de vida del producto. Asimismo se deben
anticipar todas las posibles medidas de producto, de marketing, de
financiacion, e incluso, las reacciones de la competencia y sus posibles
acciones. Por tanto, unos ingresos determinados de esta manera



corresponden a un ingreso medio por unidad producida durante todo
el periodo de vida de un producto ©.

Con el fin de poder calcular los ingresos unitarios alcanzables
durante todo el periodo de vida del producto, se hace necesario definir
un ntmero importante de premisas. Para simplificar este proceso se va
a comenzar, en primer lugar, con €l anilisis de un mercado, el
mercado nacional.

Con ayuda de un anilisis intensivo de mercado se investiga la
futura evolucién del mercado global y de los distintos segmentos
singulares. Asi se divide el mercado del automévil, por ejemplo, en
diferentes segmentos de precios, dado que el mercado del automévil
es un mercado heterogéneo, que va desde el vehiculo pequeno hasta la
limousine de lujo. En todos los segmentos de precios existe un gran
nimero de productos (competitivos), y, éstos deben ser analizados en
todos sus detalles: diseno, medidas exteriores, confort, motor,
equipamiento, etc.

Los segmentos de precio no constituye, sin embargo, un punto fijo,
sino que marca unas bandas que, en muchos de los casos, se solapan.
Si se trata de concebir un nuevo producto o un producto que sustituye
a su precedente muchas caracteristicas que ya se conocen en el
mercado se incorporan. Sin embargo, las decisiones técnicas del
producto no se ven dnicamente influenciadas por esto. Mds bien se
trata de anticipar el futuro desarrollo de este determinado sector del
mercado en cuanto a sus estructuras técnicas. Asi, en los Gltimos afios
se puede apreciar una creciente tendencia hacia vehiculos mas grandes
y maés confortables ~ también incluso en los segmentos bajos de

% Véase Liicke, W.: “Controlling, considerando los aspectos especificos del Controlling financiero,
de inversiones y de innovacion” en: Seat (Ed.): Seat y la docencia: La teoria y la practica en el
dmbito empresarial. Controlling, Barcelona 1990, pp. 52 y ss.
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precios — sin que, al propio tiempo, puedan introducirse correcciones
importantes de precios en el mercado.

REPRESENTACION SISTEMATICA DE MERCADOS POR SEGMENTO DE PRECIOS
EN UN MERCADO DETERMINADO

- UNIDADES MONETARIAS (UM}

7UM Aw 10 UM
15 UM
A o
8 UM
A 25 UM
um 35 UM
13 B
23 UM 45 UM
——
75 UM
33UM o
43 UM
[T
70 UM
Eusrwe: € Myder

Figura 1

Para el futuro desarrollo el segmento de precios por el que uno se
decide definen las decisiones técnicas del producto. Con las especifi-
caciones técnicas del producto se determinan también los niveles de
precios en el mercado, asi como los futuros costes de produccién.

b. Ingresos por unidad en los mercados nacionales

La estimacion de los ingresos por unidad producida en funcién de
la especificacién técnica del producto se deduce del segmento de
precios en los que se va a realizar la oferta. Si por ejemplo, un
producto se desarrolla para el "segmento de precios 4" los precios de
los compradores se mueven entre 13 y 25 unidades monetarias (véase
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Figura 1). Dentro del dmbito de esta franja se tiene que decidir dénde
se va a ofrecer el producto base, esto es, con el equipamiento mas
sencillo. Aqui juega un papel decisivo la oferta de la competencia, asi
como el propio posicionamiento como oferente en el mercado. Sobre
esta base se trata de realizar el célculo de los procesos de decisién de
producto determinando los precios del mercado en relaciéon con los
ingresos por unidad. De este precio de mercado se tienen que deducir
todos aquellos costes que se van a originar como consecuencia de la
introduccién en el mercado del producto; se trata, en particular, de
todos los margenes comerciales, de descuentos por grandes cantidades,
etc.

No sdlo se debe fijar el modelo base sino que se tiene que definir
también toda la gama de modelos, esto es, todas las variantes de
equipamiento asi como la posibilidad de incorporar extras. De estas
variantes se producen diferentes ingresos adicionales.

Importante para el calculo preparatorio de la decisién de producto
es determinar cual es el volumen sobre el que descansa la fijacién de
los precios. Esta determina, al propio tiempo, el volumen de ventas
posible, esto es, el volumen de ventas deseado, lo cual implica un
feedback con respecto a las exigencias de precios. Este circulo es una
realidad. Aqui se tiene que adoptar una decisién de politica empresarial
bésica, incluso cuando en ultima instancia la aceptacién por parte del
consumidor es decisivo para saber si acepta como precio de mercado
el precio fijado por la empresa.

c. Ingresos unitarios en el negocio internacional

El problema clave en toda la planificacién de los futuros ingresos
unitarios en el negocio de exportacion es el cdlculo de la moneda
extranjera en la moneda pacional del pais suministrador. Y este
problema no se elimina por el hecho de que el célculo se realice en la
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moneda del pafs suministrador, indirectamente se sigue manteniendo
de manera permanente el problema del tipo de cambio.

Biasicamente el cdlculo para la determinacién de los ingresos
futuros en mercados extranjeros es semejante al célculo en el mercado
pacional. Partiendo de la situacién del mercado, de la situacion de la
competencia, de las perspectivas futuras en los diferentes mercados
extranjeros se trata de planificar los posibles ingresos futuros, si bien
se puede dar que los segmentos de precios y las situaciones de
competencia sean diferentes que en el mercado nacional.

Sabre los ingresos planificados se determina los ingresos por unidad
con el fin de determinar los ingresos correspondientes en moneda
extranjera y, a continuacién, los ingresos unitarios calculados en
moneda extranjera se tienen que convertir a la moneda nacional. Con
lo cual no solamente se tienen que anticipar las evoluciones en cada
uno de los mercados (2 hasta n), sino también la evolucién de los tipos
de cambio de las diferentes monedas extranjeras (2 hasta n). Y, estos
ingresos por unidad de producto convertidos a la moneda nacional se
tienen que integrar en los calculos de decisién del producto.

Pero para la determinacién de los ingresos planificados en cada uno
de los paises exportadores se puede calcular los ingresos en moneda
extranjera a un tipo de cambio constante en el transcurso del tiempo.
Con esta premisa se estd suponiendo que las variaciones de los tipos
de cambio se pueden trasladar a través del precio del producto a los
diferentes mercados. Esto supone — tal como se ha demostrado en los
altimos tiempos —, un error de cilculo como se ha podido apreciar
después del ultimo ajuste monetario y, muy en particular, en los
mercados del sur de europa. Si a los efectos de simplificacién de este
calculo se opera con un tipo de cambio Gnico se tiene que incluir, al
menos, un factor de riesgo en el cilculo y, para la determinacién de
este factor se tiene que realizar, mas tarde o temprano un anilisis

13



REPRESENTACION ESQUEMATICA DE MERCADOS E INGRESOS
M, M, M, M, Ms Mg ... M,
MERCADO | ALEMANIA | BELGICA | FRANCIA | HOLANDA | ITALA
NACIONAL FRANCOS | FRANCOS
PTS. DM, BELGAS |FRANCESES | FLORINES | URAS XX
Los comres | v v v v NN
* ouerom. |/ v J v J JooJ
" MiroRTAoon VAR VAN BV BV VAN
= INGRESOS
s
eeso |V v v J SV
EXTRANJERA
TIPO CAMBIO \/ \/ \/ \/ \/ \/
INGRESOS
ENPTS, J v J J VAN VAN
P € e
Figura 2

detallado y una planificacién del desarrollo de los tipos de cambio. Los
prondsticos sobre la evolucién global de la economia solamente ayudan
de manera muy limitada. Por contra, en la planificacién de los tipos de
cambio futuros juega un papel muy significativo la estimacién personal
de la empresa, pero de donde se deduce, a su vez, un riesgo de
planificacién muy importante.

Cuando no existe un método que permita un andlisis exacto es
necesario realizar una planificacién detallada asi como una estimacién
de la evolucién de los tipos de cambio. Se ha de destacar que en un
cdlculo de decision para un producto donde se puede obtener ingresos
en principio después de un periodo de tiempo de hasta doce afios. La
base de la decisién conlleva un enorme potencial de riesgo. Todos los
factores que influyen en los ingresos por unidad (aceptacién por parte
del cliente, acciones y reacciones del competidor, situaciones de
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precios en cada uno de los mercados., asi como la evolucién de los
tipos de cambio, se soslayan a la posible influencia de la empresa.

C. ORIENTACION A LOS COSTES EN EL CALCULO
DE LAS DECISIONES DE PRODUCTO

I. Los costes variables condicionantes de la decision

En los cdlculos de decisiones de producto el criterio bdsico para la
empresa es la situacion de costes. Los costes son las inicas magnitudes
que pueden verse de manera directa influidas por la propia capacidad
empresarial. Comienza con la propia definicion del producto y
continda en todo lo que son los procesos de fabricacién. Simultaneous
engineering ayuda a determinar el disefio del producto dentro de un
proceso de fabricacién éptimo. Con lo cual en el desarrolic de los
productos no se puede seguir trabajando en paralelo sino que tiene que
trabajar conjuntamente, en equipo.

La definicién técnica del producto y el contenido del producto asi
como la seleccidn de los procedimientos de fabricacién determinan los
costes, en particular, los costes directos de un producto @. Asi, por
ejemplo, si se trata de ofrecer un automévil con el mismo equipamien—
to en todos los mercados pueden incrementarse los costes directos por
unidad producida, por ejemplo de material y salarios. Pero, al mismo
tiempo puede reducirse la complejidad de la produccién, la cual se ve
también favorecida por las prescripciones de homologacién dentro de
la Unién Europea.

3 Véase Ridder, G.: “Aplicacion del Conwrolling empresariale en SEAT, S A en: Seat (Ed.): Sear v
la docencia: La teorta v lu praciica en el ambito empresarial. Controlling, Barecloza 1990, pp. 120
y ss.
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Los costes de material pueden — lo mismo que los ingresos — verse
influenciados por la evolucién del tipo de cambio cuando una parte de
€l se importa. Si el porcentaje de material de importacién es importan—
te juega un papel significativo las paridades del tipo de cambio. Si
existe una flexibilidad en cuanto a las fuentes de aprovisionamiento del
material de fabricacién pueden compensarse cambios negativos
modificaciones de los tipos de cambio, en su caso, con una modifica-
cién de las fuentes de suministro. Lo cual presupone que la empresa
tiene capacidad y estd dispuesta a aplicar, racionalmente, las fuentes
de suministro internacional.

EXPOSICION SISTEMATICA DE LAS FUENTES DE COMPRAS (costes de materiales)
Y MERCADOS DE VENTAS (ingresos)

(E) volumen de los ingresos se refieja en la di i6n de las col )
FUENTES DE APRO- M, M, M, M, Ms Me . M,
e Ve MERCADO  ALEMANIA BELGICA FRANCIA HOLANDA  ITAUA
MERCADOS DE VENTA NAGIONAL
CON PONDERACION FRANCOS  FRANCOS
OE LAS COMPAAS PTS. oM. BELGAS FRANGESES FLORINES  LIRAS
£ INGRESOS
PRECIO DE SUMINIS-
TRO EN MONEDA \/ \/ \/ \/
NACIONAL O MONEDA
EXTRANJERA

IMPORTE EN
MONEDA NACIONAL

COSTE MATERIALES { \/
EN PESETAS

v v

< <

<.

<

< < <]l

INGRESOS POR v v N/

<
<
<

IMPORTE EN
MONEDA NACIONAL

peseras v v v v v

<.

| <. <

[
s

Figura 3

Cuando se da una dependencia de determinadas fuentes de
suministros en determinadas areas monetarias pueden que esta
dependencia del tipo de cambio ejerza influencias positivas o negativas
sobre los costes y posiblemente tengan consecuencias sobre todos los
productos y mercados. Aunque no es normal que se importe el 100%

16



del material necesario se importase del extranjero la influencia sobre
los costes es relevante.

Por tanto, es decisivo para el proceso de optimacién de los costes
de materiales en un "International Sourcing” Ia rapidez, la flexibilidad
con la que pueda adaptarse a las situaciones cambiantes.

II. Margen de contribuciéon de resultados como importes
disponibles

a. Determinacion de los mdrgenes de contribucion

Los margenes de contribucion se deducen de las diferencias entre
los ingresos netos por unidad producida (por ejemplo, ingresos brutos
menos los descuentos de precios, etc.) y los costes unitarios (de
material, personal y costes especificos) variables (directamente
imputables al producto). Esta diferencia corresponde a aquel volumen
disponible con el que tienen que cubrirse todos los costes comunes de
la empresa y el beneficio. Los costes financieros son parte de los
costes comunes.

Tal como se deduce de la exposicién realizada para cada uno de los
mercados de venta se da un margen de contribucién diferente. De la
globalidad de los diferentes margenes de contribucién la empresa tiene
que intentar determinar una cartera dptima en funcién de las diferentes
posibilidades de ventas. Una forma de actuacion tradicional es fijar un
limite inferior para el margen de contribucién por producto y mercado.
Asi aquellos mercados que no lleguen a alcanzar este limite inferior
solamente se suministrardn de forma restrictiva o no se suministraran.

17



b. Costes totales como condicion para el cdlculo de las decisiones de
producto

Tras la definicion de los productos y el cdlculo de los margenes de
resultados queda la funcién de asignar los costes comunes. Unicamete
con la ayuda de los costes parciales no puede decidirse una politica de
productos y, por tanto, para poder adoptar la decisién sobre Ia politica
de productos es inevitable realizar un célculo de costes totales. El
calculo de costes parciales tiene su importancia cuando los productos
estan ya en el mercado y hay que tomar, en su caso, decisiones si, por
ejemplo, se entra en un nuevo mercado, o con qué margenes de
contribucién se quiere trabajar.

En el céilculo de costes totales para adoptar decisiones de producto
hay que desglosarlo en diferentes bloques. Una vez definidas las
posibles alternativas de precios asi como los bloques de costes
directamente asignables como consecuencia de la descripcién técnica
del producto y de los procedimientos de fabricacién, queda por realizar
el andlisis de los costes comunes o de aquellos costes que no pueden
ser directamente asignados al producto. Un bloque de los costes
comunes se va a considerar aqui como costes comunes corrientes que
incluyen los costes comunes de administracién, ventas y fabricacién.
Este bloque de costes hay que deducirlo de los margenes de contribu-
cién y con lo cual nos queda una cantidad con la que se tiene cubrir
los costes de financiacién, las amortizaciones y las exigencias de
beneficio. En el célculo de decisiones de producto los importes de las
amortizaciones se deben corresponder con el importe real del desgaste
técnico del valor del inmovilizado. Estas cuotas de amortizacién
pueden ser distintas a las cuotas de amortizacién fiscales, e incluso,
mercantiles.

Del importe restante con el que se tienen que cubrir todos los
costes de capital (costes de financiacién y amortizacién) se obtiene

18



para cubrir los costes de capital de las inversiones. Con lo cual los
costes de capital determinan cual es el porcentaje de capital ajeno y
capital propio que a estos efectos estd disponible. También se puede
asignar para la totalidad del capital utilizado un tipo de interés Gnico
que debiera corresponderse con el tipo de interés del mercado para el
capital ajeno. Igualmente se puede definir un tipo de interés diferente
para el capital propio y para el capital ajeno, pero siempre teniendo
en cuenta que la rentabilidad del capital propio debe encontrarse por
encima de la del capital ajeno como consecuencia del elemento de
riesgo que asume.

Los niveles de exigencia de rentabilidad del capital propio,
corresponde a una rentabilidad minima de eses capital. En casos
normales se trataria de convertir una rentabilidad adicional en un
posible beneficio. Este se deduciria como una magnitud residual en el
ejemplo que aqui se ha expuesto ya que se ha partido de un tipo de
interés unico (10%) para el conjunto del capital utilizado en el proceso
de fabricacién independientemente de su origen.

Con lo cual se deduce que en los procesos de decisién hay que
analizar tres bloques de costes y sobre los que se puede influir. Esto
debe ser destacado para dejar claro que las tnicas posibilidades de
influir y de cambio solamente existen en el d4mbito de costes. En el
primer bloque de costes, los costes directamente imputables, se tiene
que realizar esta influencia a través de la configuracién técnica del
producto y de los procesos técnicos de fabricacién buscando una
minimizacién de los costes. En el segundo bloque de costes se trata de
buscar medidas para reducir los costes comunes corrientes. Para
minimizar el tercer bloque de costes, los costes financieros, se tienen
que controlar las inversiones y mantenerlas en el nivel mds bajo
posible. Estos procesos tienen un cardcter continuo. A lo que hay que
afiadir que las definiciones de producto y los volimenes de inversion
tiene una importancia decisiva. La reduccién de los costes comunes

19



corrientes, por el contrario, estdn sometidos a un proceso continuo.
Dentro del marco del célculo de costes totales se aprecia nuevamente
de manera muy clara que es exclusivamente el mercado el que
establece las magnitudes de costes. A la direccién de la empresa le
queda la funcién de adaptarse a estas necesidades mediante decisiones
e influenciando los costes en todos los niveles.

D. CALCULO DE CASH-FLOW ORIENTADO A LA
TOMA DE DECISIONES

El célculo de costes totales sirve para ejercer una influencia en los
blogues de costes singulares y para minimizarlos. Como complemento
a este planteamiento es necesario la realizacién de un célculo de cash—
flow orientado al producto. Sobre todo esto tiene importancia para
productos con un amplio periodo de desarrollo y un ciclo de vida
largo. Durante el periodo de desarrollo se produce una prefinanciacién
de las inversiones de desarrollo y produccidén. Estas inversiones se
tienen que recuperar a través de los ingresos por los productos no sélo
desde el punto de vista de los costes sino también desde el punto de
vista de la liquidez. En el ejemplo se ha supuesto que los costes de
capital corriente en la fase de prefinanciacién se cubren con los medios
liquidos de la empresa. En el caso de que esto no fuera posible se
tienen que cubrir estos costes mediante créditos con el consiguiente
efecto en los costes financieros.

Desde la perspectiva del cash-flow se derivan para el producto
otros limites inferiores que desde un punto de vista exclusivo de
costes. Para determinar el limite inferior de cash-flow se han de
analizar los componentes singulares de los costes en cuanto a su
eficiencia en caja. A estos efectos, en términos generales se debe
considerar que las amortizaciones no suelen tener un efecto de caja.
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Sélo si se supone que €l importe de amortizaciones corresponde a las
cuotas de amortizacién financiera del capital involucrado en la
produccién entonces los costes totales serfan idénticos con los importes
de gasto y con ello tendriamos también los limites inferiores de caja.
Por regla general no es asi. Mas bien una parte de la financiacion se
cubre con capital propio, o bien, los plazos de amortizacién financiera
no coinciden por motivos de riesgo —con los perfodos de amortizacion
técnica. Con lo cual se deduce que al menos una parte de los importes
de la amortizacién no tienen un efecto de caja inmediato. Sin embargo,
los limites son muy fluidos. Aqui se tiene cada uno que ajustar a los
casos singulares de financiacién. Normalmente puede suponerse que
los limites de los costes que ejercen una incidencia en la liquidez de
caja se encuentran por debajo de los costes totales. Sin embargo, seria
erréneo considerar automdticamente que el importe total de las
amortizaciones no tiene ningin efecto de caja.

En las amortizaciones se pueden determinar importes de seguridad
cuando en el célculo de decisién sobre el producto se considera por
motivos de riesgo un periodo de utilizacién mdas corto que el que
corresponde a los consumos reales de los recursos. En casos concretos
no debieran considerarse en los calculos de decisién sobre ¢l producto
los periodos de vida cuando correspondan, por ejemplo, a las cuotas
de amortizacion fiscales, dado que sino pueden darse efectos de caja
superiores. En cada uno de los casos se tienen que realizar calculos
comparativos entre los importes de amortizacion con los importes de
una amortizacién financiera realizados con el fin de poder determinar
con exactitud el impacto sobre la liquidez.



E. CALCULOS CONSOLIDADOS PARA LAS
DECISIONES SOBRE PRODUCTO

En la empresa internacional intervienen para la fabricaciéon de un
producto, en general, diversas empresas del grupo . Esto tiene lugar
bien a través de contribuciones en el desarrollo del producto pero
también en forma de suministros de material u otras prestaciones. En
los célculos para la decisién del producto hay que considerar los costes
de todos las empresas del grupo que han participado en un producto.
Si se realizan por parte de otras empresas del grupo determinadas
prestaciones en el desarrollo o en inversiones materiales para un
producto tienen que considerarse en el cilculo del producto las
correspondientes inversiones y, consiguientemente, tiene una influencia
sobre los costes financieros. Para lo cual puede ser necesario conside—
rar diferentes niveles de costes de financiacién para cada empresa del
grupo. Un tipo de interés dnico para el total del grupo no es correcto.
Ademis sera necesario considerar también el impacto de las diferentes
divisas en los célculos de inversiones y en los costes financieros.

En el caso de suministros parciales se da una problemdtica idéntica
que en ¢l caso suministros por terceros. Si las empresas del grupo
tienen su sede en otra drea monetaria se ven también afectados por la
problemdtica del tipo de cambio. Y una dificultad adicional cuando los
suministros se realiza por empresas del grupo es que se dispone, por
regla general, de una flexibilidad limitada. En la medida en que se
suministre piezas estandarizadas existe la posibilidad que la empresa
receptora busque nuevos suministradores para aprovechar los cambios
de tipo de divisas. Si lo que se suministra son piezas especiales, la
empresa receptora no tiene frecuentemente la posibilidad de desviar las
compras a otros suministradores y, por tanto, poder compensar el
impacto de los tipos monetarios.
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Para el célculo de las decisiones de producto a nivel de grupo se
tienen que recoger todos los suministros y prestaciones mutuos en sus
componentes de coste originario. Lo cual significa que los precios de
transferencia entre las distintas empresas del grupo se tienen que
separar en cuanto a aquellos costes directamente asignables, los costes
comunes corrientes y, en costes de financiacién asi como en costes de
amortizacion. En este cdlculo del producto se consideran estos
componentes de coste en su cardcter originario. Basdndose en este tipo
de cdlculo se establecen los limites inferiores para el conjunto de
empresas. Solamente de esta manera, a titulo de ejemplo, pueden
deducirse los limites inferiores de cash-flow de un producto para el
conjunto del grupo empresarial. Estos cédlculos pueden llevar a
resultados muy complicados. Asi puede suceder que los limites
inferiores de cada una de las empresas del grupo sean diferentes entre
ellas. Al mismo tiempo la problemdtica del tipo de cambio complica
considerablemente los célculos entre las diferentes empresas del grupo.
En caso de duda cipula del grupo de empresas debe ejercer una
funcién de compensacién de tal manera que puedan compensarse en
parte intereses contradictorios de cada uno de los miembros de ese

grupo.

Una condici6én previa para un cilculo de decisién de productos a
nivel de grupo es que se determine de la misma manera la sistematica
de los costes y la planificacién en todas las empresas del grupo. Si
esto no es asi se llega a nivel de grupo a conclusiones erréneas, y,
posiblemente, a decisiones inadecuadas. Lo que estd muy claro es que
en el dltimo nivel de productores los suministros y prestaciones por
parte de empresas del grupo no pueden ser contabilizadas para el
calculo de decision sobre el producto con sus precios de transferencia.
Puede incluso llegar a suceder que un producto a nivel de una empresa
de ese grupo no se considera pero desde la perspectiva del conjunto
del grupo tiene una gran influencia en el margen de contribucién. Esta



situaci6n puede ser también a la inversa, que un producto a nive] de
una de las empresas del grupo puede ser muy interesante pero que no
lo sea a nivel del grupo. Los célculos de decisién sobre producto para
el grupo se tienen que construir tanto sobre un cilculo de costes totales
como también sobre el cash-flow. En particular, el andlisis del
impacto de caja de un producto para el grupo tiene una gran importan-
cia en los procesos de decision. Debe sobre todo destacarse que un
cilculo no sustituye al otro. Ambos célculos tienen un valor importante
y se complementan mutuamente.

F. CONCLUSIONES

El célculo tradicional para determinar la viabilidad de un producto
ha perdido su importancia para el célculo de producto orientado a las
decisiones. Las decisiones de producto solamente pueden realizarse
desde la perspectiva del mercado. Por ello el cilculo de costes y sus
componentes son medios para poder influir sobre ellos y determinar los
limites minimos dentro de un circulo de decisiones. Los precios de
mercado no se pueden determinar por el célculo de las exigencias de
precio sino que se determinan de manera autdnoma por el mercado,
por el cliente. Todas las cuentas y calculos solamente sirven para
traducir la fijacién de precios auténoma en costes y limites de costes.

Para la empresa internacional el célculo de decisiones consolidado
sobre los productos es una parte indispensable de sus instrumentos de
decisién. Con lo cual se traduce a nivel de grupo de empresas la
fijacion auténoma del precio de mercado en los correspondientes
limites de costes y su impacto en las cuentas de cash~flow. Los
cdlculos de planificacidn y costes reales orientados al producto se
tienen que establecer paralelamente a nivel de grupo y para cada una
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de sus empresas. La empresa internacional se encuentra igualmente
ante importantes riesgos que se¢ derivan sobre todo de la fuerte
interdependencia de sus actividades en diferentes dreas monetarias. La
fuerte heterogeneidad todavia existente de los mercados y los diferen-
tes intereses (monetarios) nacionales potencian los riesgos en la
empresa internacional. Estos riesgos pueden ser compensados con éxito
mediante una politica orientada a la reduccién de costes. Pero, al
mismo tiempo, la empresa internacional dispone también del potencial
material y de expertos para poder solucionar con éxito este reto.
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