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El planeamiento de resultados
y la contabilidad de gestion
como instrumento de control (*)

Oscar Eduardo Bottaro (**)

INTRODUCCION

Toda actividad ccondmica tiene como objetivo que los ingresos superen a los
cgresos. Si ello no ocurre todo emprendimiento perece. Es por tal razén que la bis-
queda de resultados econémicos positivos sca la meta bdsica del gerenciamiento
de toda empresa.

Pero ese logro no debe ser el resultado de una bisqueda a ciegas. Sin du-
da debe ser el producto légico de un adecuado planeamiento primero, y de un con-
trol concomitante con la actividad durante el periodo objeto de tal plancamiento.

(*) Trabajo presentado al II* Congreso Internacional de Costos y I? Nacional de Con-
tabilidad de Gestion. Celebrado en Asuncién, Repiblica del Paraguay, setiembre 1991.
(**) Profesor Titular de Costos Iy 11, Facultad de Ciencias Econémicas, Universi-

dad Nacional del Sur,
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Este control debe hacerse para determinar si 1a gerencia de la empre-
sa ha desarrollado su gestién econémica y eficientemente. Para ello es ne-
cesario proporcionar métodos que permitan a la Contabilidad ser instru-
mento idoneo para el andlisis y evaluacién de la actuacién gerencial.

El objetivo subyacente en toda decisién empresaria es la bisqueda de
utilidades, sea apuntando al corto como al largo plazo.

Pero la utilidad para el empresario no es una meta mensurada en va-
lores absolutos, sino que como ya lo hemos sefialado en un trabajo ante-
rior (), el objetivo es “obtener con cada unidad monetaria que invierte en
la-actividad una mayor cantidad de utilidades en un periodo determinado.
O dicho con otras palabras, obtener el mejor rendimiento por cada unidad
monctaria invertida en la actividad”.

LLas utilidades no son mds que el resultado del comportamiento de
Wias pocas variables: precios, costos, volumen de actividad y mezcla de
ventas,

Pretendemos con este trabajo, en primer lugar, proporcionar un mé-
todo para planificar adecuadamente un resultado cconémico lograble con
determinada cifra de ventas, a partir del conocimiento del comportamien-
t0 posible de las variables que lo condicionan.

En segundo lugar, posibilitar un adecuado control sobre la gestién de
busqueda de utilidades, mediante un adecuado scguimiento durantc el pe-
riodo de plancamicnto, del comportamiento de dichas variables a través de
una informacion oportuna y centrada prioritariamente sobre estas pocas va-
riables, que debe proporcionar la Contabilidad de Gestién,

De acuerdo con la técnica contable de la partida doble, a la izquier-
da en el Estado Patrimonial —en ¢l Debe— figuran las inversiones que la
organizacién tiene en los distintos rubros (disponibilidadcs, créditos, bie-
nes de cambio, bienes de uso) y con Cuya atinada utilizacién y mancjo pro-
cura obtener utilidades.

(1) Borraro, Oscar E., Eleccién de medios alternativos para fabricar productos o
prestar servicios, Revista Espafiola de Financiacién y Contabilidad, vol, 17, N® 57, Madrid,
1988,
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A la derecha del mismo Estado —en el Haber— figura el origen de
los fondos que hacen posible las inversiones que se presentan en el De-
be. El origen de los fondos puede ser capital propio de 1a empresa (Qa-
pital y Utilidades retenidas) o deudas contraidas (Pasivo) para que esas in-
versiones puedan estar disponibles para la empresa.

El capital que utiliza la empresa (propio o de terceros) aparece du-
rante el ejercicio econémico invertido en distintos conceptos, que pueden
lener un distinto comportamiento en relacién con la actividad de la em-
presa, reflejada en su volumen de ventas.

Asf aparecen inversiones en concepto de disponibilidades, cuya mag-
nitud promedio es generalmente m4s 0 menos constante, y sin relacién con
la cifra de ventas. E1 mismo comportamiento es corriente observarlo en
biecnes de uso. i

En cambio, ocurre generalmente que los incrementos en las cifras de
ventas afecten aumentando los promedios de inversiones mantenidas en ru-
bros como bienes de cambio y créditos, as{ como también crece el pasi-
vo por la utilizacién del capital de terceros.

El capital propio de la empresa estd entonces constituido por la to-
lalidad de las inversiones que figuran en el Debe del Estado Patrimonial,
menos el capital de terceros o Pasivo que se incluye en el Haber.

Con 1a afectacién de este capital propio que se arriesga en la activy
dad se pretende lograr 1a utilidad, traducido esto en obtener con cada uni-
dad monctaria invertida un mayor rendimiento en un periodo determinado.

ANALISIS DE LAS VARIABLES CONDICIONANTES DEL
RESULTADO

Nos referiremos ahora a cada una de las variables que es necesario
lomar cn consideracion para un adecuado planeamiento de los resultados
de la gestién. Después de este andlisis, determinaremos una férmula que
contemple sistemicamente la relacién que es deseable que manten_gan entre
cllas, para el logro de un rendimiento aceptable sobre el capital invertido.

COSTOS DE ESTRUCTURA (CE)

Siendo la utilidad una diferencia entre ingresos y costos en un periodo con-
stderado, comenzuieimos can ol andlisis pertinente de los costos.

T, 1L-N2-COSTOB Y GERTION 95



OSCAR E. BOTTARO

Los costos que la empresa debe soportar para lograr ingresos tienen
dos posibles comportamientos. Algunos son constantes e independientes
del nivel de ventas que puedan alcanzarse. Son los llamados costos de
estructura, que incluyen los costos de capacidad y los de nivel de actividad.

Al decir de Osorio (%), los costos de capacidad son aquellos que per-
‘manecen constantes mientras no se modifique la capacidad, y son genera-
dos por los factores fijos de produccién. Son representativos de la verda-
dera inversi6n fija a largo plazo (depreciacién de edificios, de equipos, re-
muneracién del personal superior, personal de vigilancia, impuestos de la
propiedad, alquileres, etc.). Son elementos inalterables en el corto plazo.

En cambio, los costos de operacién se vinculan con el uso que se ha-
ga de la capacidad, y son consecuencia de decisiones sobre la capacidad
disponible. Asf, por ejemplo, la decisién de trabajar una industria con uno,
dos o tres turnos de personal de ocho horas cada uno, no modificar4 los
costos de capacidad, pero generard un volumen distinto de costos de ope-
racién para cada una de esas alternativas de acuerdo con el nivel de ac-
tividad elegido.

En consecuencia, fijado el nivel de actividad que espera alcanzar la
empresa en ¢l perfodo objeto de planeamiento, corresponde presupuestar
el monto de costos de estructuras (CE) razonable para esa situacién acotada.

CONTRIBUCION POR CADA UNIDAD MONETARIA DE VENTAS 'l + m

El costo de adquisicién es un tfpico costo variable Yy que muestra un
comportamiento casi siempre directamente proporcional con las ventas.

ks ademds la base sobre la cual generalmente se aplica el margen de
marcacion para la fijacién de precios de venta. Es por ello que a este cos-
(0 lo trataremos separadamente de los otros costos que también son varia-
bles con respecto a las ventas.

Para la planeacién de utilidades es necesario conocer la contribucién
que deja cada unidad monetaria de ventas, entendiendo como tal la diferen-
cia entre un peso de venta y el costo de adquisicién de ese peso de ventas.

(2) Osorio, Oscar M., La capacidad de produccidn y loy costos, Ed, Macchi,
Huenos Aires, 2da, ed. 1991,
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Llamando m al margen de marcacién, la contribucién que deja cada
peso de venta es:

Loégicamente ésta seria la forma de determinar la contribucién por ca-
da unidad monetaria de ventas, si la empresa en todos los casos aplicara
¢l mismo margen de marcacion.

Pero es normal que la empresa trabaje con distintos mdrgenes de mar-
cacién para aplicar en las distintas lineas de productos que comercializa,
0 aun tratdindose de un unico producto, siguiendo determinadas politicas
de ventas.

Para nuestros fines resulta prictico considerar lfnea de producto a
aquellos articulos que reciben igual margen de marcacién, sin tener en
cuenta las distinta naturaleza que pudieran tener. Asf aparecerdn, m,, mg,
m. ...m_ para aplicar sobre los costos de adquisicion de A, B, C,....n.
En estos casos es menester conocer la participacién o relacién porcentual
que podrdn tener en las ventas totales las distintas lineas de productos que
scan vendidos, entendiendo siempre como tales a las ventas logradas con

la aplicacién de iguales mérgenes de marcacién.

A las participaciones de cada linea en las ventas totales las llamare-
mos p,, Pg» Pes --+» P, de modo tal que:

1

Py + Pg+Pc+ ..+ P,

De esta forma, a través de una ponderacién adecuada podemos esta-
blecer la contribucién que deja un peso de ventas sobre los costos de ad-
quisicién en una empresa que trabaja con distintos mérgenes de marcacién
y que resultard de este cdlculo:

A i B mn' . e m(ponderada)

Esta contribucién ponderada no es mds que la diferencia entre un in-
greso de un peso y el costo de adquisicién necesario. para lograrlo si se
mantienen en la empresa las participaciones de cada linea en el monto de

ventas.
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Con esta contribucién deben cubrirse los restantes Costos variables

('.ml‘ respecto a las ventas y los costos de estructura, para recién después
volcar el excedente en las utilidades.

OTROS COSTOS VARIABLES (a)

Ademds del ya comentado costo de adquisicién, la empresa soporta
Olros costos cuya magnitud guarda cierta proporcionalidad con el volumen
de ventas. Aparecen, por ejemplo, las comisiones pagadas a los vendedo-
IS, Impuestos cuya base de imposicién es la cifra de ventas, embalajes
ciertos costos de distribucién y entregas, comisiones por cot;ranzas, g:tc,

Para los propdsitos que perseguimos, debe determinarse en el c4lcu-
l0 presupuestario 1a incidencia de ecstos costos sobre cada unidad mone-
taria de venlas, incidencia que, I6gicamente, es independiente de la ma
nitud de la facturacién ¥ que disminuye la contribucién por peso de vcrgl:
th calculada sobre el costo de adquisicién.

L.a incidencia de estos Costos sc¢ determina asi:

drae i
Presupuesto de otros costos variables con respecto a ventas

Presupuesto de ventas

INVERSIONES FIJAS (IF)

T'eniendo en cuenta que el objetivo es alcanzar una cifra de ventas ue
permita lograr un adecuado rendimiento sobre el capital, debemos te?l r
presupucstada la composicién de las inversiones a las cuafes el capital eg
i nlu(_-lzndo. Ya hemos visto que el capital propio ¢s la diferencia 5ntrc Ia—
tnversiones y deudas. Algunas de estas inversiones son fijas o constantes

Sin relacién directa con el nivel de actividad—, mientras que ot ;
variables con relacién a dicho nivel. ’ . e

~ En el primero de los grupos mencionados aparecen inversiones como
bicnes de uso, o disponibilidades, cuyo capital afectado a las mismas (con-
stderando como tal el promedio ponderado a mantener durante el; ejerci
€10) debe proporcionar al empresario el correspondiente rendimientjo )

Entendemos que el valor asignable a las inversiones a efectos de nues-
tro cdlculo debe ser el que podria obtenerse con su venta en un tiempo ra-
zonable, es decir, sin apremios por el tiempo. Consideramos poco rellc)zvan-
(¢ para nuestros fines al costo —aun reexpresado por inflacién— 1
lor de liquidacién, A
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INMOVILIZACIONES DE CAPITAL EN INVERSIONES VARIABLES (iv)

Asf como parte del capital estd afectado a inversiones fijas con res-
pecto a las ventas, aparece la necesidad de afectar otra parte del capital
cn otras inversiones que surgen necesarias como consecuencia de la mag-
nitud de las ventas. Asf el incremento de ventas normalmente ocasiona ma-
yores inversiones en stocks y en cuentas a cobrar. La necesidad del incre-
mento de estas inversiones pueden satisfacerse con capital propio, o con
endeudamiento. El pasivo es asf también variable con respecto a las ventas,
y disminuye las inversiones en capital propio en los mencionados rubros.

En otras palabras, por cada unidad monetaria de ventas la empresa ne-
cesita inmovilizar algunos centavos en créditos, y otros centavos en stocks,
aunque puede aprovechar el endeudamiento para disminuir las inmoviliza-
ciones del capital propio.

Atento a ello se debe establecer la inmovilizacién que es necesario
mantener en rubros como los mencionados de stocks y créditos. Para ello
s preciso conocer la relacién prevista entre el capital promedio a mante-
ner invertido en dichos rubros durante el ejercicio y la cifra de ventas pre-
supuestada. i

La presupucstacién de estas relaciones surge como resultado de de-
cisiones previas sobre polftica de stocks, de plazos de cobranzas y de pla-
zos de pagos a proveedores. 4

En consccuencia, se pueden calcular las inmovilizaciones de capital
a mantener por cada unidad monetaria de ventas en estos rubros de esta
forma;

Promedio de stocks
Ventas presupuestadas

= is (inmovilizacién en stock por cada unidad
monetaria de ventas)

Promedio de créditos = ic (inmovilizacién en créditos por cada uni-
Ventas presupuestadas dad monetaria de ventas)

Promedio de pasivo
Ventas presupuestadas

(aporte del capital de terceros a Ventas
presupuestadas las inmovilizaciones en
inversiones variables por cada unidad mo-
netaria de ventas)

]
-

De acuerdo con lo expuesto, por cada unidad monetaria de ventas es
necesario inmovilizar capital propio, al que designaremos iv, y cuyo célcu-
lo surge de la siguiente operacién:

IV = I8 + ic - ip
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Como el objetivo del planeamiento de las utilidades y del consecuen-
le control de gestién es lograr un rendimiento sobre el capital propio in-
vertido, estas inversiones representadas por inmovilizaciones por cada pe-
50 de ventas, deben brindar el mismo rendimiento exigido a la parte del
capital afectado a inversiones fijas.

FORMULACION DEL OBJETIVO PARA EL LOGRO
DEL RESULTADO

Podemos presentar la planificacién de resultados como un objetivo de
ventas a alcanzar para lograr un determinado rendimiento sobre las inver-
siones de capital propio.

Para cllo sabemos que las contribuciones marginales logradas por la
“mpresa con respecto a los costos de adquisicién (CMca) se calculan mul-
tiplicando las cifras de ventas (V) por la contribucién que deja cada uni-
diud monctaria de ventas (m 1 + m). Obviamente, cuando la empresa apli-
(ue distintos mérgenes de marcacién debe tomarse la contribucién ponde-
rida, tal como ya lo hemos visto. '

La contribucién total que la empresa obtiene sobre sus costos de ad-
(uisicién serfa;

CMT = V. m

14+ m

Como ademds de los costos de adquisicién existen los otros costos va-
riables dircctamente relacionados con la magnitud de las ventas, y a los que
hemos designado con la letra a, 1a contribucién marginal total (CMT) dela
vmpresa con respecto a la totalidad de los costos variables estard dada por:

m

CMT=V. ( - a) siendo: V= ventas totales
I + m -
= contribucién ponderada de un peso de
b+ m ventas sobre los costos de adquisicién.
a8 = incidencia de los otros costos variables
en relacién con las ventas por cada pe-
so de venta.

Utilizando los elementos del an4lisis marginalista, podrfamos con es-
10§ conceptos seflalar el punto de equilibrio de la empresa expresado en
montos de ventas de esta forma:

* 100 Diciembre 1991 «

EL PLANEAMIENTO DE RESULTADOS Y LA CONTABILIDAD DE GESTION ...

ventas para lograr el equilibrio.

Ve = CE siendo: Ve &
| - =} CE = costos de estructura para el periodo.
+ m
L = contribucién ponderada de un peso de
'+ m venta sobre los costos de adquisicién,
a = incidencia de los otros costos variables

por cada peso de venta.

Si se pretendiera no sélo recuperar los costos de estructura (CE), si-
no obtener un rendimiento (r) sobre las inversiones fijas (IF) solamente el
objetivo de ventas (OV) seria:

CE - E = IF
QV =

m - a

I+ m

Pero, obviamente, toda empresa pretende ademds obtener un rendi-
miento sobre el capital propio invertido en rubros variables con respf_:ctos
a las ventas —que desde luego significan una inmovilizacién necesaria—,
la contribucién por peso de ventas destinada a cubrir los costos de estruc-
tura (CE) y el rendimiento sobre las inversiones fijas (r . IF) queda redu-
cida a:

- a - r (iv)

Luego, 1a férmula que permite determinar la cifra de ventas a alcan-
zar para que la empresa logre un rendimiento sobre la totalidad de su ca-
pital propio (antes de impuestos), es la siguiente:

CE | i
— : [1]

sl =y A i)

Il + m

Si el rendimiento pretendido es neto de impuestos que graven las ga-
nancias, la férmula a aplicar es:
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CE +r . IF

I - s

- a ( v )
I + m | - s

llamando s a la tasa de impuesto por cada peso de utilidad.

" A p.a‘rur de est_a férm.ula Y con una simple operacién algebraica po-
demos dejar como incégnita el rendimiento sobre el capital propio:

Voo 1 m < @) = CF
E o e [3]
IF + (V . iv)
CONCLUSIONES

b ( On cste trabajo hemos pretendido sistematizar el presupuesto de las
utihdades calculadas como rendimiento sobre ¢l capital propio incorpo-
rando en una férmula de f4cil mancjo a las variables que las condicionan

Fhm vez fijado el objetivo de ventas para un perfodo determinado que
permita obtener un aceptable rendimiento sobre cl capital invertido, se de-

be h;.u:gr un c_onlrol de gestién de las utilidades que consisle cn mantener
una informacién continua sobre:

a) Marcha de la. c?fra de ventas y participacién en clla de las distin-
las lincas (distintos mdrgenes de marcacién).

b) Control sobre los maérgenes aplicados realmente en cada Ifnea.

c) C_omrol de la relacién de los otros costos variables con la mag-
nitud de las ventas reales.

d) Control de 1a magnitud de los costos de estructura durante el pe-
riodo de gestién.

¢) (:onl.r(')l de las inversiones fijas que se mantienen durante el
CJercicio.
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f) Control de la relacién entre las ventas y los promedios que se registran
en los rubros considerados como inversiones variables con respec-

to a las ventas.

Con este control de gestién apuntando a las utilidades se pueden de-
tectar diferencias o desvfos, mensurar las implicancias de los mismos y to-
mar las medidas correctivas necesarias para mantener el resultado econé-

mico dentro de las previsiones.

De cualquier modo, si no fuera posible mantener la expectativa en los
Iimites de la utilidad presupuestada o aun mejorar la performance, esta si-
tuacién es conocida por la Gerencia mucho antes de que sea confirmada
por los informes contables histéricos.

EJERCICIO DE APLICACION

Si para una empresa determinada tuviéramos los siguientes datos:
— Rendimiento requerido al capital propio: 10% anual.

— Costos de cstructura para el periodo: 10.000

— Inversiones fijas a mantener en promedio pondcrado: 200.000
— Margen de marcacién: 60% sobre los costos de adquisicién.
— Otros costos variables: 5% sobre las ventas.

— Relacién calculada dec stocks promedio sobre ventas: 0,20
— Relacién calculada de créditos promedio sobre ventas: 0,30
— Relacidn calculada de pasivo sobre ventas: 0,35

— Inmovilizacién de capital propio en inversiones variables por ca-
da peso de ventas: (0,20 + 0,30 - 0,35) = 0,15

— Tasa del impuesto sobre las ganancias: 20%.
Aplicando la férmula [2] que figura en pdgina 102.

10.000 + (0,10 x 200.000)

T- 0,20
VENTAS = = 114.285,71
060 o5 . (0.10x0,15)
1,60 1-0,20
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El capital propio a mantener en la empresa durante el ejercicio es el
siguiente:

Inversiones fijas 200.000,0
Inmovilizacién en inversiones
variables (0,15 x 114.285,71) 17.142,8

217.142,8

Como la empresa pretende lograr como rendimiento el 10% calcula-
do sobre su capital propio, la utilidad que satisface ese requerimiento es
21.714,28.

Si todas las variables que condicionan la utilidad siguieran las previ-
siones presupuestarias, el cuadro de resultados de la empresa presentarfa
al final del ejercicio la siguiente conformacién;

Ventas del ejercicio 114.285,71
— Costos de adquisicién (114.285,71) 71.428,57
1,60
— Otros costos variables sobre las
ventas (5% de 114.285,71) 5.714,29 77.142,85
Contribucién marginal total 37.142,85
-— Costos de estructura 10.000,00
Utilidad antes de impuestos 27.142,85
— Impuestos (20% sobre 27.142,85 5.428,57
Utilidad después de impuestos 21.724.28
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Uso de los costos con fines
decisorios en industrias
de produccion conjunta

(Continuacién)

por Daniel C. Cascarini (*)

La parte final del trabajo iniciado en el N2 1 de Costos y Gestién abarca la
solucién de los cinco casos restantes, correspondientes a problemas de evaluacién
clasicos en las industrias de produccién conjunta. Salvo el primero de ellos (ca-
so VIII), formulado segiin los métodos del costeo por absorcién en base norma-
lizada y el costeo variable a fin de observar, una vez mds, la correspondencia en-
tre ambos mecanismos cuando los criterios son manejados apropiadamente, el res-
to se halla encarado directamente por el costeo variable (diferencial), ya que se
trata de tipicos casos de evaluacion en los que tal método resulta aconsejable por
la simplicidad de su manejo y la claridad de su exposicidn.

(*) Profesor Thular Regular de Coston, Facultad de Ciencias Econémicas, Universidad de Bue-

nos Aires
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Caso VIII

¢Cuanto podria pagarse por la materia prima principal
de una industria de produccién conjunta en funcién de
los valores netos de realizacién de sus derivados?

El célculo de poderes de compra no es privativo de las industrias de produc-
¢ion conjunta. De hecho, siempre que un producto tiene precio de mercado cono-
cido y proviene de una materia prima Gnica o dominante, puede establecerse el m4-
Ximo precio a pagar por ella a fin de lograr un resultado dado. Tal es el caso de
muchas industrias que elaboran productos para la exportacion, que dependen de
mercados internacionales que cllas no controlan, necesitando saber a qué precio
su estructura de ventas y costos le permitiria comprar la materia prima. La ma-
yor o menor fortaleza de este ltimo mercado frente a la empresa hard posible o
no la compra al precio deseado.

Pero es en las industrias de produccién conjunta, en las que aparecen varios
derivados de la materia prima, donde el célculo adquiere mayor complejidad e im-
portancia, tomando la forma tipica de un embudo por cuya boca entran los valo-
res netos de realizacién de los derivados y por cuyo pico surge el poder de com-
pra de la materia prima, que no es sino el valor neto de realizacién de la misma
al que, ademds, sc¢ le puede descontar el margen deseado.

S bilglons
Sc trata de los mismo que dicron origen a los casos V y VI, No obstante, con
cl propésito de actualizar la informacién para evitar la engorrosa bisqueda de da-

tos en los citados casos anteriores, se reproduce a continuacién la totalidad de
aquellos supuestos:

1) Sobre rendimientos y volumenes:

a) Rendimiento de la materia prima en Separacién:

Producto principal A 37 %
Producto principal B 18 %
Subproducto 20 %
Merma de proceso 25 %

Total 100 %

b) Volumen normal de operacion: 1.200 fons. de materia prima.
¢) Rendimiento de los productos en elaboracién:

Producto A 100 %
Producto B 60 %

* 106 Diciembre 1991
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2) Sobre costos y precios:

Variables Fijos
A por A
a) Costo de materia prima 3.40 Kg.MP compra
b) Costos de compra 0.10 < 60.000
c) Costos de separacion 0.80  Kg.MP entrada
a separacion 540.000
d) Costos de elaboracion:
Producto A 0.90 Kg.prod.elab. 96.000
Producto B 1.30 . 54.000
Comunes (1) 100.000
e) Costos de comercializacion:
En funcion del precio 5% s/precio
En funcién del volumen:
Producto A 0.30 Kg.prod.vend. 48.000
Producto B 0.20 s 17.000
Comunes (2) 50.000
f) Precios de mercado de productos:
Producto A 10.30  Kg.prod.vend.
Producto B 19.80 "
g) Datos del subproducto:
Precio de mercado 1.50 Kg.suprod.vend.
Costos de comercializacion:
En funcién del precio 3% siprecio
En funcién del volumen 0.08 Kg.subpr.vend. 5.000

(1) Laaplicacién de bases técnicas razonables a los volomenes normales de los dos productos elaborados arro-
j6 un 62 % para el producto A y un 38 % para el B,

(2) EI mismo criterio anterior arrojé un 70 % para el producto A y un 30 % para el B.
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Solucion:

n) Encareda segin el costeo por absorclén normalizado:

Precio de mercado
Costos de comercializacion:
Variables:

s/precio; 5% product.
3% subprod.
s/volumen

Fijos

VNH posicion disponible para venta
(Invantario)

Costos de elaboracion:
Variables

Por Kg. en la posiclén respectiva

Fijos

Hendimiento de elaboracion

VNH derivado sin elaborar:

Prod, A: 8,0332 x 100% =
Prod, B.: 16.3841 x 60% =
Subproducto

% de integracion en separacién

VNR del conjunto de derivados
en separacion

Costos de separacién:

Variables

Fijos
VNR materia prima entrada a separacion
Costos de compra:

Variables

Fijos

Poder de compra de la materia prima
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Consiguiendo la materia prima a A 3.40 por Kg., la ganancia de la opera-

cién serd A 0.2126 por Kg. de materia prima, y en el volumen normal represen-
tara:

A 02126 x 1.200.000 Kg. = A 255.120
Como el monto total de la compra serd de:

& 3.40 x 1.200.000 Kg. = A 4.080.000
la rentabilidad sera:

A 255120 + A 4.080.000 = 6,25 % s/precio materia prima

A 3.6126 por Kg. de materia prima es, por otra parte, el precio maximo a pagar
para no sufrir pérdidas a volumen normal.

b) Encarada segun el costeo variable:
Por Kg. en la posicién respectiva
Producto A Producto B Subproducto

3.6126

Producte A Producto B Subproducto
10.30 19.80 1.50
0.515 0.99 2

0.045
0.30 0.20 0.08
0.1914 0.2315 0.0208
9.2936 18.3785 1.3542
0.90 1.30
0.3604 0.6944 -
8.0332 16.3841 1.3542
100% 60%
8.0332
9.8305
1.3542
37% 18% 20%
]
5.0126
0.80
0.45
3.7626
0.10
0.05

Diclombre 1991 «
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Precio de mercado 10.30 19.80 1.50
- Coslos de comercializacién:
Variables:
s/precio: 5% product. 0.515 0.99 -
3% subprod, 0.045
s/volumen 0.30 0.20 0.08
VNR a costo variable posicién dispenible
para venta (inventario) 9.485 18.61 1.375
Costos variables de elaboracién 0.90 1.30 -
8.585 17.31 1.375
Rendimiento de elaboracién 100% 60% -
VNR derivado sin elaborar;
Prod. A: 8.585 x 100% = 8.585
Prod. B: 17.31 x 60% = 10.386
Subproducto 1.375
% de integracién en separacién L37% 18% 20%
VNR a costo variable del conjunto de T
derivados en separacion 5.3210
Costos variables de separacion 0.80
VNR a costo variable de materia prima
entrada a separacion 4.5210
Costos variables de compra 0.10
Poder de compra de mateila prima
a costo varlable 4.4210
*T.L-N'2-COSTORY QFRTION
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Costos fijos totales:

de compra MP A 60.000
de separacion A 540.000
de elab.prod. A A 160.000
de elab.prod. B A 90.000
de com.prod. A A 85.000
de com.prod. B A 30.000
de com. subprod. A 5.000

Total A §70.000
A 970000 + 1.200.000 Kg. = 0.8084

Poder de compra de materia prima a costo total

a volumen normalizado

3.6126

Caso IX

;. Como comparan diferentes alternativas de destino de
derivados surgidos de un proceso de separacion rigi-
do con estructura operativa pragmatica e indiferencia
de costos fijos?

La posibilidad de diferentes destinos alternativos para los productos no es ex-
clusiva de las industrias de produccién conjunta. Muchas industrias de integracién
también la presentan, sicndo las posibles alternativas sélo de comercializacion o,
incluso, de claboracién. Cuando esto altimo ocurre es necesario que las instala-
ciones fabriles estén preparadas para afrontar ¢l pragmatismo que cllo implica. A
veces se trata de simples variantes de presentacion, envase o formulacién. Otras,
de verdaderas lincas diferentes de produccidén, con métodos y procesos distinlos.,
En tales casos, las fdbricas de aprovechamicnto alternativo tienen forzosamente
mayores costos {ijos que si cstuvicran instaladas para operar s6lo una de las al-
lernativas posibles. De mancra que en la evaluacion de alternativas deben apun-
tar a obtener la mejor contribucién marginal para cubrir los costos fijos de su es-
tructura pragmdtica de operacidn.

Por otra parte, las posibilidades de colocacién de los productos de cada al-
lernativa pueden presentar limitaciones, debiendo entonces programarse la opera-
cion de manera de destinar el producto a la mejor alternativa hasta donde ella lo
absorba y canalizar el resto hacia las alternativas de menor contribucién, segin co-
rresponda,
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icional | 1 IIT):

a) Destinos alternativos para el producto principal A, que pueden llevarse a cabo con la es-
tructura operativa existente:

Destino 1 Destino 2 Destino 3 por
(Idem Caso VIli)

a.1) Rendimiento en elaboracién 100% 80% 60%
a.2} Costos variables de elaboracién A 090 A 170 A 250 Kg.elab.
a.3) Coslos variables de comercializ.:

siprecio 5% 3% 8%

sivolumen A 030 A 050 A 070 Kg.venta
a.4) Volimenes potenciales prod.elab. 444 Ton.(1) 150 Ton. 200 Ton.

a.5) Precio de mercado A 1030 A 1390 A 1740 Kg.

(1) 1.200 Ton. x 37%.

solucion (encarada segiin el costeo variable) (diferencial):

VNR comparativo del producto principal A en el punto de separacién

Por Kg. en la posicién respectiva

Destino 1 Destino 2 Destino 3
Precio de mercado 10.30 13.90 17.40
- Costos de comercializacion variables:
s/precio:
Destino 1: 5% 0.515
Destino 2: 3% 0.417
Destino 3; 8% 1.392

s/volumen 0.30 0.50 0.70

VNR posicion disponible para venta 9.485 12.9830 15.308
- Costos variables de elaboracién 0.90 1.70 2.50
8.585 11.2830 12.808
Rendimiento en elaboracion 100% 80% 60%
VNR derivado sin elaborar 8.585 9.0264  7.6848
Rango de preferencia por destino 29 1? 32
Decision de destino en separacion
(Ton. de producto sin elaborar) 256,5 (1) 1875 (2) -
(71) 150 Ton. prod. elab. + B0 %
(2) 444 Ton, < 187,56 Ton
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Caso X ' Soluci L i i ial):

¢ Como comparan diferentes alternativas de separacion VNR comparativos de la materia prima entrada a separacién
con estructura operativa pragmédtica e indiferencia de
costos fijos?

Alternat.de Separ. 1 1 i 2

Si el caso anterior puede pertenecer no sélo a industrias de produccién con- Altern.Dest.Prod.A 1 2 3 1 2 3
junta sino también a industrias de integracién, el presente es especifico de las pri-
meras por tratarse de alternativas diferentes de separacidn, esto es, precisamente, %| p/Kgd % p/Ka| %| p/Kg. %| p/Kg.| %| p/Kg) %| p/Kg.
diferentes formas de llevar a cabo la operacién tipica de la produccién conjunta
que, segin los casos, consiste en dividir fisica 0 quimicamente la materia prima Producto A 37| 8,585 379,0264] 37/7,6848 43| 8,585| 43|9,0264 43(7,6848
en varios derivados. |

Producto B 18/10,386 1810,386/ 1810,386 14(10,386| 14(10,386 14/10,386

Puede tratarse del uso de una misma instalacién en la que las tareas lleva- 8'
das a cabo por la mano de obra y/o las mdquinas varian con sdlo adecuar los pro- SHEpradhete 201 1,379 29 1,879 29 1,373 19) 1,375 19| 1,378 19| 1,378
cedimientos (como es el caso de las despostadas en la industria de la carne, el ase- Merma 25 4 2§ 4 25 4 24 -| 24 4 24 -
rrado de maderas o el corte de minerales no metaliferos). O bien, de instalacio- VNR conjunto de
nes diferentes para llevar a cabo diferentes formas de separacién. Este (ltimo ca- los derivados 100| 5,321/100/5,4842/100}4,9879100/5,4068(100|5,5966/100/5,0198

40 extiende a la separacién el problema de mayor costo fijo motivado por la exis-

tencia de instalaciones pragmaticas. - Costos variables

de separacion 0.80 0,80 0,80 0,90 0,90 0,90
VNR de la materia

bupue 1eron prima entrada a
n) Allernativas de separacidn de la materia prima, que pueden llevarse a cabo con la estruc- Separacidn s 45210 41842 41879 40058 0 L
tura operativa existento: £
Rango de preferencia 3° 2t 52 4¢ 12 6¢

Alternativa 1 Altenativa 2

Idem C vl
(Idem Casa VIII) Decision de destino:

a ) Hendimlento sn Separacion Alternativa de Separacién 2:
Froduotn A 37% 43% Deriv. A 43% = 516 Ton.
Fraduoto 1 18% 14% . Dest. 1 328,5 Ton. (2)
Subproducto 20% 19% P Dest. 2 187,5 Ton. (1)
Maima de proceso 25% 24% Deriv. B 14% = 168 Ton.

a¢) Costos varlables de Separacion i Subprod. 19% = 228 Ton.

(p/Kg.materia prima entrada a separacion) A 080 A 090

Merma 24% = 288 Ton.

(1) 150 Ton, prod, alab, + B0 %
(2) 616 Ton, - 167,86 Ton
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(Como comparan los poderes de compra de la mate-
rla prima ante diferentes alternativas de separacion
con estructura pragmatica e indiferencia de costos fi-
Jos? ¢ Qué resultado neto deja cada uno?

I'n los dos casos anteriores la existencia de diferentes alternativas de desti-
e los derivados, significa la aparicién de diferentes poderes de compra de la
ftenin prima, como resultado de distintas combinaciones de destino posibles. Se
(it e un ejercicio multiple, que las industrias de produccién conjunta con des-
(i iliernativo de los derivados deben mantener actualizado a fin de orientar la
cotipin de su materia prima de acuerdo a las politicas vigentes de produccidn,

Hupuektos basicos:

Son los mismos del caso anterior, asumiendo que no hay limitaciones de vo-
liiien en ningdn destino.

Sulucion (encarada segin el costeo variable) (diferencial)

'oderes de compra de la materia prima por alternativa

& por Kg. en la posicién respectiva

Alt. Alt. Alt. Alt. Alt. Alt.

11 1/2 1/3 21 2/2 2/3

VNR de la materia prima

ontra.a Sep. 45210 4,6842 4,1879 45068 4,6966 4,1198
Costos variables de compra 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10
Poder de compra de mat.

prima a costo variable 4,4210 4,5842 4,0879 4,4068 4,5966 4,0198
Costos fijos tolales 0,8084 0,8084 10,8084 0,8084 10,8084 0,8084
Poder de compra de mat.prima

a coslo total a vol. normaliz. 3,6126 3,7758 13,2795 13,5984 13,7882 3,2114

Precio de compra de la mat.prim. 3,40 3,40 3,40 3,40 3,40 3,40
0,2126  0,3758 (0,1205) 0,1984 0,3882 (0,1886)

(Gapancia neta a volumen normal

Ganancia neta total {con 1.200
lon, de matprima) A

255,120 450,960 (144.600)238.080 465.840 (226.320)

% de ganancia neta s/compra

mat.prima 6,26 11,08 (3,54) 5,83 1,41 (5,54)
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Caso XII

¢ Cudles serdn los puntos de equilibrio econémico
de diferentes alternativas de separacion con es-
tructura operativa pragmadtica e indiferencia de
costos fijos?

Para toda industria de integracién el cdlculo de puntos de equilibrio econé-
mico puede realizarse sobre la base de un concepto representativo del nivel de ac-
tividad que resulte adecuado. El més frecuente es el monto de ventas, particular-
mente necesario en actividades mixtas o compuestas en que el volumen fisico no
¢s un factor comin por existir diferentes productos cada uno con una unidad fi-
sica distinta. En tales casos, la conocida férmula del punto de equilibrio econd-
mico queda plasmada asi:

Costos fijos
Venta en P.E. = =
Contrib.marginal s/ventas

Costos fijos

Costos variables

Ventas

Cuando el producto es inico, el punto de equilibrio en unidades de volumen
fisico queda planteado asi:

. Costos fijos
Unidades en P.E. = =

Contrib.marginal p/unidad

Costos fijos

Costo varia-
ble p/u.

Precio de _
vta. p/u.

En las industrias de produccién conjunta, en las que existec una materia pri-
ma dominante, resulta muy ilustrativo calcular el punto de equilibrio econémico
por unidad de materia prima, por lo que la formulacién queda plantcada asi:
Unidades de mat. Costos fijos

Costos fijos
prima en P.E. =

Contrib. marginal p/unidad

Poder de  Costo p/u de

de materia prima compra a  materia pri-
costo va- ma
riable p/
u. de MP

habiendo tantas de estas determinaciones como poderes de compra haya en virtud
de las diferentes combinaciones de destino de los derivados y diferentes progra-
mas de separacion,
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DANIEL C. CASCARINI SOLUCION POR GRAFICACION
{
Supuestos bisicos: Poder de compra global a costo variable: ) ',/ 4
Los mismos del caso IX. = | --"" Alternativas 1.2y 2.2 i ',/ /i ,-,»"f
=== w====== Alternativas 1.1y 2.1 . / 7.
e e == Alternativa 1.3 P.E.=1565Ton. e——0p—u /7
Solucién: s == Alternativa 2.3 # / f
Vol g . Costos fijos totales LI B /?/x'
olumen de operacion en _ PE.= 1410 T y :‘ §4
punto de equilibrio ; HulRR: . ) @/
Poder de compra a Costo por unidad de V4 //
costo variable por uni- - materia prima '/' P
dad de mat.prima Ve /f"
i - 'o/ég:?'/
L ; /
Puntos de equilibrio por alternativa: };/;
i
. 0/
970.000 A 970.000 e 5L
Alt. 1 Dest. 1: - b = 950 Ton.Mat.Pr. de . "/ //
4,4210 - 3.40 1,0210 E. = 950/963 Ton. __;../ ok
i AV
' PE T ’('K //
0.000 A 970.000 E.=811/819Ton. @Y/ /
Alt. 1 Dest. 2: il = = 819 Ton.Mat.Pr.
4,5842 - 3.40 1,1842
970.000 A §70.000 1
Alt. 1 Dest. 3: - = = 1.410 Ton.Mat.Pr.
4,0879 - 3.40 0,6879
A 970, A 970.000
Alt, 2 Dest, 1: L - =———— = 963 TonMal.Pr.
4,4068 - 3.40 1,0068 ¥
A 970. A 970.000
Alt. 2 Dest. 2: AL = = 811 Ton.Mat.Pr.
4,5966 - 3.40 1,1966
| Costos fijos
A 9700 A 970.000
Alt. 2 Dest. 3; L = = 1.565 Ton.Mat.Pr.
4,0198 - 3.40 0,6198
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por Gary B. Frank, Steven A. Fisher y Allen R. Wilkie (**)
La presente revolucién en la produccién industrial de los EE.UU. de Amé-
rica desaffa continuamente a los contadores de costos y a los sistemas de costos

cn las firmas manufactureras. El papel evolutivo de los contadores de costos con-

I N

&0 = sistird cada vez mds ¢n dirigir su atencién hacia las oportunidades de mejorar la
Hal &~ : actuacion y asistir a las gerencias funcionales de drea a fin de explotar esas opor-
§=,§‘ - ; tunidades. Los sistemas de Contabilidad de Costos necesitardn evolucionar hacia

sistemas de Gestién de Costos.
[
~/ % . o . M
2 F El ¢énfasis de la gestion de costos va mds alld del control de costos para abar-
__7 <, = 1o\ Je car las complejas relaciones entre costos y precios. Bajo la filosofia de la gestién
- -2 K=
(*) Linking cost to price and profit, Management Accounting, junio 1989. Traduccién: Da-
NiEL C. CASCARINL
— (**) Gary G. Frank, Ph. D. , CMA, CPA, es profesor adjunto en la Escuela de Contabilidad
: de la Universidad de Akron.
o ,_,‘o ,\\ (**) SteEvEx A. Fisuer, DBA, CMA, es profesor adjunto en la Escuela de Contabilidad de la
- ey T Universidad de Akron.
E_ 1 9 (**) ALLEr R. WiLkie, MBA, es contralor operativo de la Gen. Corp. Polymer Products.

Los tres autores son miembros del Capitulo Superior de Akron de la National Accountants As-
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de costos, los sistemas contables sirven como catalizado_res para los cambios de
organizaci6n. Las firmas que buscan im.plcmema_: la gestién de costos Cclleber:l :(:f;
parar el enfoque de acuerdo a sus propias necesidades, pero ellas pueden ?’

irar antecedentes en la experiencia de firmas que han adoptado esta ﬁloso.m, ta-
les como Gen. Corp. Polymer Products (GPP). GPP llevé a cabo sausfactonamen-
{¢ la transicion hacia la gestiéon de costos como respuesta a las cambiantes tecno-

logias de produccion.

EL AMBITO INDUSTRIAL DE GPP

La planta de la Divisién Latex de GPP de Mogadore abgrca 43 acres en M_o-
\adore, Ohio, justo al lado de Akron. Los edificios mds antiguos datan ’d-e prin-
("i|1i()s de 1900 y se hicieron originalmente para la fabricacién de neumdticos de
bicicletas. Desde 1952 las instalaciones han sido usadas solamente para la produc-
cion de latex.

La capacidad anual de la planta, de 200 millones de libras, la convierten en
la productora de litex de estireno-butadieno (SBR) més grande del mundo.

L4tex cs la denominacién genérica de cualquier goma sims’:lica o plastica pro-
ducida por pulverizacién. GPP fabrica 60 productos de 1’éwx d'iferenu?s a partir flle
las mismas materias primas, aplicando similar tecnologia. La industria tiene mul-
tiples productores y los mercados de los 'prth_xctos son alt-ameme compemlgos ;n
precios. Grandes rebajas de precios a principios de los afios 70 por parte de e
presas competidoras en busca de una mayor por.cm‘n_dcl mercado copvencneron a
la GPP que su éxito en la industria de la goma gntehca/létex dependia de conver-
tirse en lider en materia de calidad e innovacion.

LA MIRA EN LA CALIDAD DEL PRODUCTO

La calidad del producto, segiin la ve GPP, es multidimensional. Incluye pro-

= ) . . - f - X,
ducir consistentemente latex de una tolerancia precisa, y va mas a!la an para abar
car tanto ¢l rendimiento como el resultado del proceso productivo.

GPP ha aplicado un amplio programa para alcanzar el lidqrazgo de.su indus-
(ria en cuanto a calidad de productos. Su Divisién Latex trapaja en sociedad Eon
proveedores para asegurar una calidad estdndar de los materiales emplcados. lx-‘
tender el control de calidad mejora la consistencia y reduce sustancialmente 108
costos de prueba en planta,

Este esfuerzo global de calidad incluye poner la mira en los recursos huma-
nos. El énfasis de la firma en el entrenamiento y ¢l desarrollo del personal y su
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politica de promocién interna ha redundado en baja rotacién, elevada lealtad de
los empleados y mayor productividad.

La estrategia de GPP en materia de calidad se ha apoyado en la Produccién
Computadorizada (Computer-Aided Manufacturing - CAM). El cambio inicial des-
de el control manual localizado al control computadorizado del proceso ocurrid en
1974. Recientemente la planta puso en funcionamiento su computadora de segun-
da generacién, una Foxboro Fox 1A para procesos computadorizados de manufac-
tura (comiin en refinerias de petréleo fuertemente integradas). La aplicacién del
CAM mejor6 la productividad y la consistencia del producto enormemente. Ello
a pesar de la antigiiedad de la planta y al hecho de que las 18 vasijas reactoras

de la misma se hubieran agregado durante varias expansiones y variaran en tamafio
entre 3.500 y 7.500 galones.

La programacién de la produccién y el proceso de conversidn son regulados
automdticamente por el proceso computadorizado del Fox 1A, que recibe continuos
datos desde los 18 reactores, a partir de mas de 6.000 sensores y controles. La ba-
sc de datos desarrollada por el continuo monitoreo de los procesos de los reacto-
res permitié a GPP armar férmulas para cada producto segiin las caracteristicas de
cada rcactor individual. E1 CAM ha reducido significativamente los ticmpos del

ciclo, aumentado las cargas de los reactores y mejorado la consistencia del pro-
ducto.

LA INNOVACION EN PRODUCTOS.
CLAVE PARA LA COMPETENCIA

La innovacidn en productos e¢s el scgundo componente del plan estratégico
de GPP para la Divisién Latex. El litex SBR puede ser procesado en casi infini-
tas variantes para diferentes aplicaciones industriales y comerciales. Los princi-
pales mercados en que la Divisién Litex de GPP compite son: revestimicentos de
papcl, relfucrzos textiles, encordado de ncumdticos ¢ impregnaciones de latex. La
Divisién ha reformulado o modificado productos continuadamente dentro de di-
chos mercados a fin de satisfacer las necesidades de la clientela.

Dos factores han desempefiado papcles preponderantes para permitir a GPP
competir como proveedor de alto nivel en la industria del litex SBR. En primer
lugar, clla fue pionera en el control computadorizado de procesos. A través del
CAM, GPP pudo elaborar facilmente férmulas de productos a pedido, de acuer-
do con la formulacién del cliente. Consecuentemente la planta pudo elaborar co-

rrectamente 60 productos diferentes a pesar de haber sido disefiada originalmen-
te para cubrir g6lo 8 6 9 formulaciones.
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En segundo término, GPP tiene una fuerte tendencia a la investigacién y de-
surrollo. La compaiiia ha establecido un laboratorio de investigacién y desarrollo
de ldtex anexo a las instalaciones industriales. Tal proximidad facilita la coordi-
nacion entre produccién e investigacion requerida para alcanzar tanto el procesa-
miento como la innovacién productiva. La prieta relacién entre produccién, estu-
dios de mercado y desarrollo ha hecho que la Divisién Létex responda rdpidamen-
(¢ u las necesidades del mercado.

Desde un punto de vista productivo, la planta de Mogadore es un suceso re-
sonante. La estrategia de GPP para superar el colapso industrial previsto para fi-
nes de los anos 70 fue, al mismo tiempo, sofisticada y exitosa. El énfasis, tanto
¢n procesamiento como en innovacién productiva, permitié a GPP triunfar en don-
de productores mas pequefios 0 menos innovadores fracasaron.

UNA MOSCA EN EL PEGAMENTO

[.a cultura productiva de la Divisién Litex de GPP derivé en una operacién
altnmente eficiente y rentable. El punto de equilibrio era muy bucno, las ventas
aleunzaban la meta y la produccion establecia regularmente nucvos récords. Da-
(s estas circunstancias, parecia no existir necesidad apremiante de analizar las re-
[nciones criticas entre la politica de precios de los productos y los verdaderos cos-
ton de producceion, En realidad, el sistema de contabilidad de costos, establecido
cunndo la planta se lanzo a la produccién de ldtex, habia permanccido virtualmen-
(bt to, independicntemente de los grandes cambios en los procesos de produc-

clote b b coimds de 1985, sin embargo, la planta se acercé a los limiles de ca-
o b Hasta entances, ningin factor interno habia amcnazado las ventas. Pero
Al W o b capaeddad I perencia se encontrd con ¢l dilema de o bien raciona-

e o ben abandonas aliinos productos determinados. Un grupo de gerentes de
P st conbibidad vy comercializacion se reunidé para cvaluar alternativas.
Evcatuabimente, b disension se centrd en ajustar la mezcla de productos para ma-

Pkt bon benebicbon, Para haeer eso, uno o mds productos deberian haberse dis-

Cobt o 10 IH]IHJ&IIIHIIIVII'(‘

Feabnfando con el contralor de planta, el nuevo contralor de la Divisidn, re-
clentemente contratado, analizé ¢l costo de los productos para determinar sus ren-
tbilidades relativas, Un producto fue identificado como el primer candidato a ser
nbnndonado, Sin embargo, los gerentes de produccién y comercializacion no gus-
tnban de ese veredicto porque el producto tenia un buen flujo productivo, buen ren-
dimiento y se vendia en gran escala. Cuando se le presentd el andlisis de costos,
¢l presidente de la subsidiaria de latex dijo que el problema no era el producto
stho, mds bien, el sistema de costos.
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EL SISTEMA DE COSTOS EXISTENTE

El sistema de contabilidad de costos de GPP habia sido estructurado origi-
nariamente para informacién financiera y tenia poca relevancia en aspectos deci-
sionales sobre precios o productos. Debido a que el enfoque de GPP apuntaba a
la “performance” de la planta, el sistema llenaba los requerimientos de informa-
cién semanal de aquélla. Mientras la planta fue altamente rentable, nadie cuestio-
naba los supuestos ni los objetivos decisionales en que se basaba el sistema de cos-
tos.

Sin una crisis, habria habido pocas razones para modificar el sistema de cos:
tos. El nivel de inventarios era bajo comparado con la produccién, de modo que
aun una distorsionada valuacién de los mismos, no habria afectado sustancialmen-
te los cstados contables. La evaluacién de la “performance” se basaba, principal-
mente, en los rendimicntos de proceso, que funcionaban bien dentro de la cultu-
ra productiva de la planta. Los datos contables normalmente no afectaban la fija-
cién de precios de los productos, porque en muchos de ellos GPP se orientaba por
los de la competencia. La determinacién de costos era importante sélo para pro-
ductos ¢n que era tnica productora, pero la gerencia asumia que los productos te-
nian costos dec conversidn similares, aun los {nicos. Como consecuencia de ello,
todos los productos eran costcados en base estdndar.

El sistema de costos cstdndar de GPP asignaba materiales, mano de obra y
carga fabril a los productos sobre la base de su f6rmula. Reconocia al material di
rccto como el principal componente del costo y ajustaba regularmente el costo es-
tindar de los materiales segin los cambios en los rendimientos y en los precios.
El tratamiento de la mano de obra directa y de la carga fabril dentro del sistema
cra mds problemdtico.

Los productos se costcaban a mano de obra directa estindar, pero los cam
bios teccnoldgicos habian estropeado la relacidn entre la mano de obra y los pro
ductos. Con cl vueleo a procesos de produccidn computadorizados, la mano de obra
dirccla dejé de existir como un componente medible de la produccidn.

En ninguna ctapa del proceso de produccién los obreros manejan o trans{oi-
man ¢l producto, excepto en limitadas operaciones de pre-mezcla. La produccion
¢s controlada centralmente por el CAM. De los 130 operarios de produccidn, s6
lo los esfuerzos de uno pueden ser asociados con productos especificos. A pesar
de cllo, los productos eran costecados en base a mano de obra dirccta y aun, ¢n ciel
tos casos, a clasificaciones de mano de obra que habian dejado de existir,

No se hacfa distincion entre carga fabril variable y fija. La gerencia habia
determinado que mds del 93% de los costos operativos de la planta eran fijos a
un nivel razonable de actividad y, por lo tanto, no se sentia una gran necesidad
de identficar los elementon de ln carga fabril variable, El sistema basaba la apli
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cucion de la carga fabril en una simple cuota global para la planta, usando un pro-
cedimiento de aplicacién en dos etapas, que asignaba inicialmente la carga fabril
i los reactores y luego a los productos procesados en ellos. La cuota de aplica-
¢ion era calculada segiin se ve en la parte superior del cuadro 1.

Cuapro 1
Carga fabril presupuestada .
——— = Guota por reactor por dia
465 «+ 18 reactores
Ingreso por Materiales y Contribucidn Tiempo Velocidad de
corridan de - f{letes de = marginal + estandar = generacién
feactor entrega de proceso  de utilidad
del del producto
producto (PPV) (™)
() PV« Produet Profit Velocity.
Lo cnrpn fabeil se aplicaba al producto sobre la base de las libras de ldtex

g idan enoun renctar dado, Siose cargaban uSs 1.250 de carga fabril por re-
Aot g iy el reactor NP3 producia 40.000 libras de ldtex por dia, cada li-

B i bl por ese repctor abgorberia 1.250 / 40.000 = uSs 0,03125.

Lt blmente, wdos los renctores de la ]]hlﬂlil cran del mismo tamafio. GPP
b e ke e peandes cunndo o planta se expandid y no modificé cl sis-
Pt e contoe pard etlegar ente cambio, de modo que ¢l cdlculo de la aplicacidn
Ao b vt e caren tabd! tgnord dns diferencias en ¢l tamaiio de los rcactorces.
LU b b e 4 500 padomes Hevaba ta misma carga fabril que uno de 7.500. Con-

G et b cmrpa tabied entabn influenciada por el reactor que procesaba el
b b EE s de aplicacion de la carga fabril distorsionaba el costo del pro-
Ao, v gue canbaguiers de los producios podia ser procesado en cualquicra de los
penctaren, Bl ogque se usnba cada vez era s6lo funcién de la programacién.

Cunndo el equipo de contabilidad gerencial revisé el sistema de contabilidad
de costos, se convenctd de que el mismo no podia proveer una medida del cos-
1o del producto que fuera Gl para decisiones sobre mezclas de precios. El siste-
ma habia sido disenado para mirar al control de la planta y para obtener un va-
lor de inventario para informacién financiera. De tal modo, el sistema de costos
provedn los datos necesarios para evaluar la eficiencia productiva y la “performan-
ce' general de la planta, y el costo de inventario incluia carga fabril y cumplia
con log objetivos de valuacidn de los PCGA. Pero no era lo suficientemente re-
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finado como para determinar la rentabilidad relativa de los productos, de modo que
fallaba en suministrar a la gerencia la informacién necesaria para ocupar la capa-
cidad de la planta con los productos de acuerdo a su conveniencia.

Retrospectivamente, la causa del problema era simple. Los componentes de
los costos de elaboracion habian cambiado junto con los procesos de produccién,
pero la gerencia no habia modificado el sistema de contabilidad de costos para re-
conocer esos cambios. Era necesario desarrollar un sistema de costos que pudie-
ra responder a la evolucion tecnoldgica de GPP,

HACIA UN EFECTIVO SISTEMA DE COSTOS

El controlador de planta y el de la divisién formaron un grupo ad hoc de ta-
rcas para alcanzar las necesidades gerenciales. El sistema de informacién geren-
cial de GPP cra relativamente sofisticado y su base de datos amplia. Los proble-
mas bdsicos aparecian para identificar las necesidades decisionales de la gerencia
y ordenar los datos en una forma adaptable a esos requerimicntos.

El enfoque de la investigacidn fue determinar qué factores generan el cos-
to de produccién y cémo tal costo debe ser asignado a los productos especificos.
La mecta (inal cra desarrollar un sistema de costos itil para decisiones sobre mez-
clas y precios. Para identificar los pardmetros del sistema, sus mctas y los datos
a scr obtenidos, los investigadores hicieron entrevistas con personal técnico, in-
cluidos ¢l dircctor téenico, el vicepresidente de produccidn, ¢l gerente de compras
y el de ventas. Estas entrevistas fucron estructuradas a fin de establecer para qué
rcquiere y como utiliza cada &reca funcional la informacién contable.

Las entrevistas, en combinacién con los andlisis de datos sobre costos his-
Léricos, identificaron a los siguicntes como factores primarios generadores del cos-
to de produccién:

1) férmulas de materiales, precios de materiales;

2) carga de los rcactores (libras de material puesto en proceso);
3) tiempo del ciclo del reactor; -

4) tiempo de limpicza del reactor y frecuencia de limpieza.

Una vez que el equipo identificd los factores que generan y condicionan el
costo de produccidn, resultaron evidentes conjuntos naturales para el agregado de
costos. Especificamente, el grupo de tarea decidié agrupar la mano de obra direc-
ta con la carga fabril como costo de conversién. Més tarde, el equipo determing
que cl costo de conversién era fijo: ni la mano de obra ni los costos operativos
de planta varian una ver definido el nivel plancado de operacién de la planta.
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I:l equipo de trabajo reconstruyé los grupos de costos a fin de conformarlos
con la conducta de los costos dentro de un proceso revisado de produccién. A es-
(0 altura, el equipo no habia alin determinado cémo pueden atribuirse los costos
i low productos. Las actividades generadoras y condicionantes de costos fueron
identilicadas en semanas, pero las actividades primarias que determinan la capa-
¢idud de generar ingresos no aparecian claras. La revelacion 16gica que sirvid pa-
i estructurar el sistema de costos ocurrié cuando el equipo de costos se apartd
de una concepeidn productiva hacia un enfoque que aunara tanto produccién co-
o venlas.

I:l grupo habia experimentado con aplicaciones de costos alternativos, usan-
do libras de producto como denominador. Ese enfoque era consistente con el en-
[oque productivo de la planta pero fallaba cuando se lo relacionaba con el ani-
[isis del mercado de los productos. El descubrimiento sucedidé cuando el equipo
l¢ trabajo dirigié su mirada al factor limitante: la capacidad del reactor. Cuando
ol equipo integré las limitaciones de produccién con su conocimiento de los ge-
neradores de costos, finalmente logrd ¢l mayor indice de correlacién. La medida
de netividad que interesaba cra libras de producto por hora de reactor, los costos
y lus unilidades serian consecuencia de ella.

Il cquipo de costos tenia que resolver dos problemas antes de poder desa-
rrollar medidas de la “performance” ligadas a esa actlividad. En primer término,
cunlquiera de los productos podia ser producido por cualquicra de los reactores,
mdependientemente de la variacidn en ¢l tamafio de los rcactores. Un comdn de-
nominador de produccion era nectsario para comparaciones significativas. Consi-
puieniemente, el equipo cligié un reactor estindar de 6.000 galones.

I'n segundo término, sc visualizé una medida de la “performance” que fue-
tnutil para la comercializacion, la produccién y las compras. Esa medida debia
lograr una congruencia de metas cn todas esas dreas funcionales, mejorando las
decisiones estratégicas que enlazan las fronteras funcionales, tal como lo son las
decisiones sobre productos.

I.a contribucion marginal por hora de rcactor deberia haber sido el criterio
piara maximizar si las vasijas de los reactores hubicsen sido del mismo tamafio. La
necesidad de asumir un reactor de tamafio estindar como una medida comparati-
vit mas que absoluta resultaba apropiada. Esto descalificaba a la contribucion mar-
pinal desajustada por hora de reactor. Consecuentemente, el cdlculo de la contri-
bucion marginal por producto por hora de reactor estindar de 6.000 galones de-
terming el ratio PPV (Velocidad de Generacidn de Utilidad del Producto)

il ratio PPV es calculado tal como se muestra en la parte inferior del cua-
dro N 1, El PPV es la contribucion marginal por hora de reactor estandarizada
para cada producto individual,
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El ratio enfatiza factores que son controlables por la comercializacién, las
compras, la ingenieria técnica y la produccidén, El beneficio por corrida de reac-
tor es determinado por el precio y el rendimiento del producto. El costo del ma-
terial es influenciado juntamente por las compras, la produccién y la formulacién
del producto. El tiempo de procesamiento del producto depende de la produccion
y de la investigacion y desarrollo. Mientras la contribucién marginal real por ho-
ra para cada producto varia segiin el reactor usado, el ratio PPV permite compa-
raciones entre productos y proporciona a los gerentes funcionales una meta para
la optimizacion.

Los costos de conversién —mano obra y carga fabril— son fijos en esta tec-
nologia y, por lo tanto, irrelevantes para el anilisis.

En tanto los costos de conversidn se atribuyen a productos para la valuacién
de inventarios, dentro de la tecnologia de procesos de la planta, la atribucién pue-
de scr s6lo arbitraria. La falta de nocidén de que los costos de conversidn eran no
controlables habia distorsionado las decisiones operativas, afcctando las mezclas
y la fijacidn de precios de los productos.

IMPLEMENTACION

Los requerimientos de datos para cl célculo del PPV derivan del sistema de
informacién cxistente. El nuevo andlisis requicre la acumulacion de datos sélo se-
gin diferentes dimensiones para alcanzar los objetivos del costeo. El sistema re-
visado ¢s corrido paralelamente con el sistema original para proveer apoyo a las
decisiones sobre mezclas y precios de productos. El sistema de costos existente
fuc mantenido para informacién financicra.

El presidente de la subsidiaria habia dado aprobacién a estas modificaciones,
pero ¢l cquipo experimentd la necesidad de “vender” las innovaciones en mate-
ria de costco a los gerentes funcionales a fin de ganar su aceptacion. El equipo
mantuvo reuniones con ¢l personal clave: produccidn, compras, gerentes técnicos
y de ventas.

Presentd a cllos las razones para la consideracién del PPV y su empleco en
cl andlisis comparativo de productos.

El equipo armé un “ranking” de productos basados en el ratio PPV. Los pro-
ductos con mayor PPV hacen una contribucién mayor a las utilidades de la firma.
El cuadro N* 2 muestra una version abreviada del “ranking” de productos presen-
tado a la gerencia. Surge claramente de ese cuadro que la gerencia necesita en-
focar su atencién en el producto con mds bajo PPV, el producto B, para buscar
medios con los cuales aumentar su ratio. Del mismo modo, por tiempos de limi-
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taciones de capacidad, el producto B deberia ser apropiadamente discontinuado pa-
i permitir dedicar mayor capacidad a los productos de mayor PPV.

Cuapro N? 2

Ingreso Materiales Tiempo

por co- y fletes Contrib, estandar
Huanking Producto  rrida de - de en- = marginal + de pro- = PPV

reactor trega ceso por

praducto
| A 40.000 27.500 12.500 15 hs. 833,3
: E: 58.560 22.000 36.560 44 hs, 830,9
I D 50.400 24.371 26.069 32 hs. 813,4
1 E 54.050 21.806 32.244 40 hs. 806,1
h ¥ 45.580 21.655 23.925 30 hs. 797,5
i B 41.160 26.250 14.910 20 hs. 745,5

Al presentar esta lista a los gerentes funcionales, el equipo dirigié la aten-
clon hicia las acciones que cada gerente podria asumir para mejorar los ratios de
productos en el dltimo 10 % del “ranking”. Lo que habia sido percibido como un
problema contable fue visto ahora como un aspecto de funciones centrecruzadas o
mincomunion de esfuerzos gerenciales. La contribucién de los gerentes de plan-
th para aumentar el PPV fue mejorar los tiempos de limpicza y programar la re-
duccion de los tiempos del ciclo productivo. La del gerente de compras y los ge-
tentes (éenicos fue buscar materiales alternativos que redundaran en mejorcs ren-
dimientos y menores precios de entrada. EI gerente de ventas tuvo que revisar la
fijacion de precios para determinar si ellos debian ser incrementados.

EVALUACION

I PPV dio a los gerentes funcionales una meta de “performance” comiin. El
a0 que hizo de €l la GPP como medida critica de la “performance” en la plan-
tn de Mogadore tuvo efecto inmediato en las decisiones sobre mezcla y fijacion
de precios de productos. El “ranking” de productos o través de este ratio sefialé
las “performances” pobres, Como la planta estubin operando o plena capacidad, la
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accidn apropiada fue cambiar la mezcla de productos en favor de aquellos con ma-
yor PPV. Los factores externos acotaron la forma en que dichos cambios podian
llevarse a cabo. GPP estaba muy preocupada por el mantenimiento de la confian-
za de los clientes. El precio de los productos de bajo “ranking” fue sustancialmen-
te incrementado cuando existian fuentes alternativas o sustitutivas de tales produc-
tos; esto satisfizo a los clientes, que pudieron elegir y, al mismo tiempo, permi-
ti6 alcanzar su meta a GPP.

Cuando la compaiiia encontraba que un producto estaba infravaluado pero no
habfa un sustituto, advirtié a sus clientes que podian esperar una significativa al-
za en el precio. GPP usé la politica de precios para orientar la demanda del pro-
ducto y la mezcla de los mismos hacia los de m4s alto PPV.

El ajuste inicial tuvo que enfocarse sobre la politica de precios. No eran po-
sibles cambios a corto plazo en la mezcla de materiales o en la produccién. Sin
embargo, ¢l ratio PPV est4 destinado a buscar ajustes en los materiales, la produc-
cién o los procesos, lo que ha de mover a la planta hacia un maximo de rentabi-
lidad. La “performance” productiva es revisada mensualmente. Los productos que
caen en los niveles mds bajos del “ranking” son automdticamente evaluados. La
gerencia cree que ¢sos productos manticnen potencial para mejorar y deben ser el
objcto de su atencién. Esta filosofia va més alld de la intervencién de la geren-
cia por excepcion porque alienta la misma no sélo ante situaciones fucra de con-
trol sino también cuando las oportunidades potenciales existen.

SISTEMA DEL FUTURO

La inica certeza para las gerencias de hoy es que sus firmas han de sentir
cl impacto del cambio tecnolégico y econémico. Las firmas que sobrevivan y crez-
can serdn aquellas que se adapten y los sistemas de contabilidad flexibles son in-
dispensables para la adaptacion de una firma. Tales sistemas proveen informacion
rclevante y confiable para facilitar los esfuerzos gerenciales para controlar costos,
medir y mejorar la productividad ¢ idear mejores procesos de produccién (1),

Para los contadores, instalar un sistema contable innovador significa dese-
char su enfoque limitado al control de costos y ensanchar su horizonte hacia el
manejo gerencial de los costos. Los contadores deben demostrar creatividad en
la identificacién, medicidn y exposicién de sus costos. Deben ser agresivos en la

(1) H, Tuomas Joiinson y Ronurr S, Karean, The raise and Jall of management accounting,
Management Accounting, enero 1987, phgs. 23 y 24
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hilsqueda de caminos innovadores, tanto para reducir costos como para maximi-
viar beneficios.

I}l nuevo tipo de contador puede compararse con un ingeniero de producto
(que adapta los productos a las posibilidades de investigacién y desarrollo de la fir-
i, o la tecnologia productiva existente y a los gustos de los consumidores. El con-
tador debe poder diseiar sistemas de costos que capturen y comuniquen informa-
clin relevante para asegurar que el costo éptimo 'y los mejores canales de comer-
clullzacion sean conocidos por la gerencia.

Tal como lo ha dicho H. THOMAS JOHNSON:

“La informacién sobre costos basada en la actividad provee una visién clara de
como la mezcla de diversos productos, servicios y actividades de una compafiia con-
tribuyen en el largo plazo para lograr su equilibrio. El enfoque sobre las actividades
quo generan y condicionan los costos provee gran oportunidad para una amplia co-
participacion entre las gerencias funcionales y los contadores. La filosofia del mane-
jo gorencial de costos es cambiar la actividad. Consecuentemente, los contadores de-
bon ver criticamente las actividades de la firma y construir sistemas de anélisis que
pormitan la comparacién de los esfuerzos de las 4reas funcionales.” (%).

(2) 1. Tuomas Joinson, Activiiy baved (nformation: A blueprint for world c¢lass management
accounting, Mangement Accounting, junie TURR pags. 21730
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ABC El costeo por actividades

por Ratl Tomé (*)

INTRODUCCION

A ninguno de los lectores de este trabajo cscapard la impasse a que ha lle-
gado la discusidn entre los defensores del costco llamado directo y los del cos-
tco integral o completo. Por ello, no obstante nos introduciremos de algin modo
cn los vericuctos del problema; no nos empuja el abundar sobre un tema sobre el
que cstd todo dicho y mucho menos terciar en un debate en el que ninguna de las
paries parcce dispucsta a ceder.

Por ¢l contrario, ¢l objeto del presente trabajo es la recopilacion de una se-
ric de conceptos que se han ido desarrollando, en forma dispersa pero en grado
suficicnte, como para erigirse en una alternativa superadora del llamado costeo di-
reclo y presentarse, por qué no, también como opcidén en muchos casos que lla-
maban al uso del enfoque integral de costeo.

(*) Ingeniero Industrial. Master en Direccién de Empresas del 1.E.S.E. de la Univer-
sidad de Navarra, Espaiia. Profesor asistente de Control y Direccién de Empresas, Univer-
sidad Catélicn Argentina,
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EN BUSCA DE UN NOMBRE

Seria bueno poder asociar a esta alternativa que presentamos como tan pro-
metedora una denominacién. Pero en este caso no es facil. Lo mds apropiado se-
tin llamarlo costeo directo, pues veremos que la pregunta esencial para decidir la
inclusién o no de un concepto, y su tratamiento posterior, serd ;es directo respec-
10 de qué? Lamentablemente este nombre en nuestro medio tiene otra acepcidn:
In de costeo variable.

Por otra parte, en costos para la toma de decisiones se ha utilizado el nom-
hre de ABC: Activity Based Costing para reflejar el concepto esencial detrés del
método que es reconocer y asociar a cada nivel de actividad sucesivo en la cade-
nn de valor los costos que se originan y de los que depende su monto final, o lo
(que expresado de otro modo supone: gpor qué forzar la aceptacién de una unidad
constante de producto a lo largo de toda la cadena de actividades que desarrolla
In empresa o unidad productiva, cuando esta unidad esencial sélo es relevante pa-
in determinados conceplos de costos?

Por 1o expuesto, nos permitiremos utilizar a partir de aquf esta dltima deno-
minacion, que presenta varias ventajas: mnemotéenicas (ABC), de asociacion (Ac-
Hvity Based o related) y la principal: estd en inglés y eso praclicamente garanti-

A B0 EX1M0,

I, ABC Y EL COSTEO “DIRECTO”

Hemos adelantado en que el sistema ABC representaba una alternativa su-
petidoin del Hamado costeo “directo”™. Cabe responder entonces acerca de sus di-
Terencious v similitndes

Fiv pines lugar, difieren en que ¢l costeo directo sélo reconoce los costos
peoporchanmlen o o onddad de actividad elegida, lo que lo transforma cn un costeo

viclable, Lo contraposicidn el sistema ABC reconoce como relevantes todos los
costos directos, proporcionales o no (variables o fijos en otras palabras) que ori-
wina el producto, Es decir el ABC contiene al costeo variable.

[.a sepunda diferencia relevante es que el costeo directo define como Gnic:
y permanente a la unidad elegida, mientras que en relacién al producto el siste-
mn ABC no requiere de esta uniformidad y, mds ain, cambia de unidad de refe-
rencia cada vez que la morfologia (con el contenido matemdtico de la acepeion)
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del problema lo exige. Pero, adicionalmente, ni siquiera estamos obligados por la
metodologia a restringirnos al seguimiento del producto, porque toda vez que la
pregunta ;es directo respecto de qué? admite respuestas muy amplias; podemos ha
blar de costos directos de departamentos (productivos o no), linecas de producto,
segmentos de clientes, canales de comercializacidn, etc.

Finalmente, jen qué se parecen ambas metodologias? En un aspecto muy im
portante (y aqui ya prevengo la reserva de los integralistas) y es en que no esti
prevista (ni admitida, jay!) la apropiacién o distribucién de costos indirectos,

Pues bien, no hemos ain presentado nuestro sistema (aunque como buenos
vendedores hemos declamado acerca de sus ventajas y méritos) y ya nos hemos
ganado la encmistad de variabilistas e integralistas. Por ello, s6lo si Ud., amigo
lector, estd entre los atipicos casos en que, ya perteneciendo a una u otra ¢scue
la, adscribiendo a uno u otro bando, ha visto flaquear su seguridad en la aplica
cion panteista de “su” método en las variopintas ocasiones que la actividad pro
fesional o empresaria Ie ha puesto delante, entonces a Ud. le pedimos la pacien
cia ¢ interés necesarios para “echarse al cuerpo” la presentacion del sistema ABRC
que abordamos scguidamente.

A los demds les decimos: si “su” método les da resultado no lo cambien, por
que no es de sabios tentar a MURPHY.

NUESTRO ENFOQUE CONCEPTUAL

La inclusion del presente capitulo tiende a explicitar un trasfondo que hi de
aplicarse toda vez que no se especifique lo contrario.

Al respecto entendemos que no se puede hablar de “cl costo” sin una rele
rencia explicita de para qué ha de ser utilizado. Es decir, los costos relevanies
a incluir en una estructura dependen de la decision que ha de sustentarse con e
estructura, No existe, en éste (y quizds en ningdn sentido) el costo aséptico ni una
estructura adecuada inmune al tiempo y a los cambios en el entorno/mercado,

Como consecuencia inmediata, todo sistema debe incluir una estimacion de
alcance y reservas acerca de la aplicacién de sus resultados e incluir mecaniy
mos de autodisparo que adviertan sobre la necesidad de revisar (no ya actualizi
por cambio de precios relativos) las estructuras.
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En otro orden de cosas, nuestro concepto evita en lo posible toda
apropiacién de gastos por arbitraria (mds alld de las bondades de las ba-
ses alternativas de asignacién), postulando 1a conveniencia del enfoque di-
fecto en oposicién al de completo cuando incluye valores no relacionados
con el nivel de actividad de la explotacién.

Asimismo, entendemos preciso la segregacién de los conceptos de
costo marginal (el de la préxima unidad de produccién o actividad) y
de costo promedio (el cociente entre el costo de los recursos totales em-
pleados y el volumen de out put de un periodo de tiempo).

Iin algunas actividades (como 1a industria de refinacién de petréleo,
por poner solo un caso), surgen problemas conccptuales en ¢l reconoci-
miento de costos de productos y subproductos, al provenir tanto uno co-
mo otros de un dnico in put de costo conjunto (crudo en cste caso) que
pucde ser conveniente considerar con las herramientas matemadticas ade-
cundas,

I'n lo que respecta a la particion del costo para su andlisis consi-
deramos conveniente su apertura scgin clapas consccutivas de valor afiadi-
do, utilizando para su segregacién y transferencia a clapas de valor supe-
fior ¢n lo posible referencias de mercado.

'or ultimo, entendemos, que costos no son sélo los emergentes de la
viluacian de los recursos corrientes utilizados cn la obtencién de una uni-
dud de producto sino también de los recursos financieros o matcriales in-
s tliendos pari esa produccion, netos de 1a financiacién esponténca ob-
o poe b habitual practica comercial en cada tipo de mercado o sce-

HE (R RO ORCTONIR)

Farn bn valuacion de los recursos utilizados en cada caso nos incli-
patos pot ol Humado costo de oportunidad, en oposicidén a los histori-
con ajustadon o reposicion (aunque a veces coincidan) por ser representa-
tvo del wacrificio en que se incurre por la asignacion del recurso a esta
aplicacion en particular, renunciando a su mejor utilizacién alternativa.

Habiendo despejado las cuestiones semdénticas o insuficientemente
detalladas mediante una exposicién de principios que les dé marco adecua-
do, pasamos a referir las caracterfsticas conceptuales del sistema.
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EL SISTEMA ABC:
PRINCIPIOS EN LOS QUE SE BASA

Como hemos adelantado la pregunta central es ;el concepto de cos-
to es directo respecto de qué? La acepcién de directo es: si no existie-
ra el producto, departamento, canal, médquina, etc., no existirfa el costo,
luego el costo es directo respecto del producto, departamento, canal, mé-
quina, etc.

Asf contestarfamos que la carga por sueldo anual complementario es
costo directo de la mano de obra (y proporcional a los salarios), la ropa
de trabajo también directo (pero proporcional al nimero de operarios), 1los
costos de comedor también directos (pero semiproporcionales al nimero
de operarios) y asi en forma andloga.

La aceptacién de este concepto nos llevarfa a incorporar en la tari-
fa de la mano de obra dirccta (dirccta del producto) todos los conceptos
directos (de la mano de obra) asf identificados y transfiriendo el cargo al
producto, departamento, linca de negocio, etc., por la cantidad dc horas
consumidas. Cuando decimos consumidas aceptamos el concepto en for-
ma amplia: a consumir scgun estdndar o reales consumidas.

En cl caso del costo de mano de obra de mantenimiento nos llevaria
a construir la tarifa de modo andlogo y a cargar los costos a la linca de
produccién, departamento, ctc., que ha consumido las horas de manteni-
micnto. Es notable quc los costos llamados indircctos (que suclen serlo de
los productos, no indirectos en forma absoluta) son apropiados por las
técnicas de costco por absorcién habitualmente por las horas dc mano de
obra directa contenida en ¢l producto independientemente de su naturale-
za. Esto conlleva a que una lfnca proporcionalmente menos automatizada
(mds mano de obra intensiva) se le carguen més costos de mantenimien-
to (indirectos respecto del producto) que a una linea automdtica (consu-
mo de MOD tendiendo a cero) cuando en la prictica esta tltima requie-
re mayor atencion y servicios. Los costos de mantenimiento, indirectos del
producto, son directos (aunque no proporcionales) de mdquinas, lineas,
obras, departamentos, etc.

Ya tenemos uno de los conceptos desarrollado, el que nos propone-
mos mostrar en accién mediante un ejemplo mds adelante.
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El siguiente concepto que pretendemos introducir es el que de algin
modo sefialamos mds arriba: la proporcionalidad respecto de 1a unidad de
producto que estd implicita en el costeo “directo” o variable es una res-
(riccién fuerte e innecesaria. La proporcionalidad de determinados costos
§¢ mantiene, pero no necesariamente respecto de la unidad de producto.
I.as tarcas de preparacion para el lanzamiento de un lote de produccién tie-
nen un costo habitualmente proporcional al nimero de lotes, pero no ne-
cesariamente proporcional al tamafio del mismo. El costo de cambio en la
altura de picos de una mdquina llenadora de botellas de agua mineral pa-
ra pasar del envasado en envase de un litro al de medio litro no depen-
de de la cantidad de horas que habrd de operar con ¢l tamafio de envase
¢n cuestion.

l.a consideracién de este tipo de costos ha permitido desarrollar los
conceptos de lote éptimo, que permiten calcular el tamafio del batch que
hiace minimo el costo conjunto de preparacién-produccién-almacenaje.

Coslo total o combinado

Costo de produccion
total del lote

Min
Costo de almacenaje

Costo de produccion

Conta e progdirolon

Coslo de produccion unitario de lote
i T ———

n Tamaric de lote
Oplimo

GRAFICO 1

Una de las mds espectaculares consecuencias que la segregacion y
andilisis de este tipo de costos ha tenido en las técnicas de produccién ja-
ponesas modernas ha sido el que una minimizacién de los costos por batch,
mediante la aplicacién de la ingenieria industrial y la inversién en la au-
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tomatizacién de cambios de matrices entre otras, ha llevado al lote Gpti-
mo unitario, lo que permite pensar en la “personalizacién” de cada uni-
dad producida, que a pesar de provenir de lfneas altamente automatizadas
permite obtener miles de unidades incluso distintas. Las terminales de TO-
YOTA sacan de las “lfneas” de montaje autos distintos (en términos de op-
cionales, caja automdtica o no, sistemas de frenos ABS o estdndar, colo-
res, tapizados, etc.) uno tras otro sin sacrificar economias de escala.

En el grdfico (2), que se refiere a costos de cardcter industrial, he-
mos reconocido distintas jerarqufas de costo segiin el nivel de actividad
del que resultan directos y/o proporcionales.

Ejemplos: Tipo de costo Caraclorlsticas
Espacio productivo Técnico Fijo
Calefaccion e iluminacién Técnico Fijo
Almacenaje Técnico Semifijo
Mantenimiento e ingenierla Discrecional Semilijo
Amortizaciones equipos Discrecional Fijo
Ingenieria de preducto Discrecional Fijo
Ingenieria de proceso Discrecional Fijo
Matricerfa‘equipo Técnico Fjo
Desarrollo de productos Discrecional Fijo
AC;L"?CDI':D(ESLQ.;EEL Preparacién/regulacion Técnico Variable por batch
Cambio de sabores/modelos/ Discrecional Variable por batch
tamafos Discrecional Semifijo por batch
Compra de aprovisionamientos Discrecional Variable por batch
ACTIVIDADES ANIVEL Com_rol de calidad Técnico Variable por bateh
UNIDAD DE PRODUCTO Movimiento de materiales Técnico Variable por batch

Materias primas Técnico Variable por unidad

GRAFICO 2

Pcro no s6lo a nivel industrial podemos apreciar las ventajas de en
tender los costs drivers (o variables independientes) que conforman y de
tcrminan el costo de una actividad.

En ¢l gréfico (3) hemos desarrollado la “pirdmide de costos” para las
actividades comerciales y un esfuerzo similar puede realizarse para la fa
sc administrativa y financicra y otras actividades de soporte.

Desarrollados los conceptos esenciales hasta aquf, para una mayor in
teligibilidad de 1o que pretendemos de esta metodologfa serfa bueno ver
la en aceion,
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GRAFICO 3 Ejemplos: Tipo de costo Caracteristicas DEPARTAMENTO: XXX MES
Yora=darss Dlecryoland Ei Producto | Producto | | Producto| Total
Espacio depésito Técnico Semff!!o
Gs. financieros stock Discrecional Semifijo #A #B #N
Espacio oficinas comerciales Técnico Fijo
Publicidad Discreclonal Fijo Unidad Kg. Kg. Mil U
Promocién Discrecional Fijo Nival di actividad
“Rappels" Discrecional Variable por volumen « Unidades 1200 7300 11900
Gerencia de Producto Discrecional Fijo : y
Desarrollo de gama Discrecional Fijo Precio medio del .
7 mercado o transferencia 62.05 121.30 24.73
Preparacion de pedidos Técnico Variable por batch "Ingresos” netos 74,460 885,490 294,287 1,625,844
Reempaques Técnico Variable por batch
Distribucién Técnico Variable por batch Costos directos
Facturacion Técnico Variable par batch Variables
Cobranza Técnico Variable por batch * Materia prima 15.05 45.23 8.63
Precio de adguisicion o transferencia  Técnico Variable por volumen * Materiales empaque 26.23 25.14 5.32
gl ; : » Mano de obra 1.25 (1) 12.50 3.65
ACTIVIDADES A NIVEL Bonificaciones y descuentos Técnico Variable por volumen .
UNIDAD DE PRODUCTO Comisione§ Técn@co Varfable por volumen ] T NECCCCE N QPSS
Gs. financieros de cobranza Técnico Variable por volumen Sublotal variable 49,344 606,995 215,747 1,156,892
____________ Impuesto Técnico Variable por volumen 12 Contribucién 25,116 278,495 78,540 468,952
Fijos:
Nivel 1 = batch
« Movimientos de materiales 1,260 56,242 12,023
R e ! (1 —
EL SISTEMA ABC EN ACCION Nivel 2 = producto
« Supervisién productos (3) 1,523 3,062 1,623
¢ Depreciacion matriceria 256 1,589 4,820
Primer dmbito de interés: el costeo para la toma de decisiones e R
+ Amortizacion equipo 1,256 25,478 25,600
Tradicionalmente ha sido este dmbito de aplicacién el que ha mostra- + Gs. de mantenimiento (2) 458 14,578 14,362
dio mayor predileccién por la utilizacién del costco varlablet y pa:ralc]zl— Subtotal fjo 23568 126,648 112.158 956,254
mente ol que mds criticas ha desatado (algunas francamente ingeniosas y 22 Contribucion 1,548 151,047 -33,618 112,698
i s neerca de las limitaci r¢cién como tée- 7
doscriptivas) acerca de las limitaciones del costeo por abso Costos fijos Departamentales
med aliernativa Remuneraciones (3)
. ] - Jefe departamento 25,632
[0l como hemos adelantado, ABC contiene al costco variable, por 1o « Secretaria 8,956
(ue i abundaremos en las ventajas de su aplicacién cn este plano de in- gfrlslor;?;gg;ezzld(;r::::gmemo 2,156
[ids A continuacidn hemos desarrollado dos ejemplos: uno de cardcter ine no asignados a productos ..
dustrial otro comercial. Subtotal directos Deptos. 46,526
Resultado operativo Departamento 66,172

Fjemplo industrial:
(1)
(?)

(9)
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Incluye salarios, cargas sociales, costos directos (comedor, ropa de trabajo, servicio médico...) en la tarifa.

Incluye materiales consumidos segin vale de almacenes.
Ademés salarios y otros andlogo (1) absorbidos segin parte diario del sector.

En el estdndar segin programa

Incluye coston do parsonal, movilidad, reprasantacion y otros directos del puesto,
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Comentarios a nuestro ejemplo:

* 140

Ya el formato de nuestra planilla de acumulacién de gastos demues-
Ira bastante los criterios que gufan nuestro accionar, a saber:

A pesar de estar frente a un departamento productivo, lo que
habitualmente constituirfa un centro de (acumulacién de) costos,
tenemos ingresos. En este caso se tratard de ingresos ficticios re-
presentativo de precios de transferencia con base mercado.

La idea es atimentar decisiones como las siguientes:

— Comprar/hacer.

— Subsidio transitorio a lfneas en crecimicnto o introduc-
cion.

— Comparar el valor econémico afiadido por ctapa del pro-
ceso de ncgocio.

e Jdem per cépita.

Todos los costos dircctos respecto de cada producto sc rcconocen
€n su respectivo nivel de proporcionalidad: nivel unitario (varia-
bles), nivel batch, nivel linea de producto o nivel departamento.,

Se trata de reunir la informacién necesaria para alimentar decisio-
nes tales como:

Abandonar Ia produccién de lfneas de producto.
Mantener por reventa.

Automatizar.,

"unto de cquilibrio por lfnca de producto (aunque parcz-
Gl extrano solo con un nivel de andlisis como el provis-
10 por esta metodologia estamos en condiciones de calcu-
lar seriamente un punto de equilibrio).

Ningin costo indirecto se apropia.

La idea es seguir reconociendo los costos incrementales en el ni-
vel de ocurrencia de que son directos (que es el dnico nivel en que
pucdo tomar decisiones sobre su monto, reduccion o climinacién),

Diclombro 1991
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Ejemplo comercial:

ABG EL COSTEO POR ACTIVIDADES

DEPARTAMENTO: GERENCIA COMERCIAL MES
Mayoristas| Clientes | | Hoteleria Total
Especiales|
Unidad Kg. Kg. Mil U
Nivel de actividad
+ Unidades 16500 2700 4100 28800
Precio medio del 14,25 17.30 11.40 13.1
mercado o transferencia 235135 46710 46740 394560
Menos:
i 35270
Descuentos comerciales 35270 0 0
“Ingresos” netos 199,865 46,710 46,740 359,290
Costos directos
Variables
+ Valor transferencia 8.23 10.00 8.00 243600
+ Comisiones 0.21 0.00 0.29 4697
* Impuestos 0.36 0.52 0.34 10778
- “aae N T O B R B "7-4-
Subtotal variable 148,801 29,808 39.472 263.9
12 Contribucién 51,064 16,902 7,268 95,316
Fijos:
Nivel 1 = batch
- Preparacion pedidos (2) 7,995 1,681 1,610 12,738
+ Entregas 2,998 835 911 5,218
Nivel 2 = linea
+ Publicidad especifica 0 1,034 0 1923
+ Promocién al canal 0 2,135 2,400 :
Nivel 3: infraestructura
+ Vendedores (1) 6,000 2,000 400 9,400
+ Depositos 270 200 50 635
+ Gastos financieros stocks 4,200 5,840 475 12,350
] EEEE g Aoy iPUipiGet - T STk T o YL S aras aenan ....é
Suttotal fije 33,461 16,840 5,357 62,55
28 Comribucién 17,603 62 1,811 32,764
Costos fijos Departamentales
Remuneraciones (1)
« Gerente 14,850
« Secretaria 3,100
Teléfonos (lineas directas) 240
Otros directos del departamento
no asignados a preductos ...
Subtotal directos Deptos. 18,915
Resultado operativo Departamento 13,849

(1) Incluye costos personales, movilidad, representacion y otros directos del puesto.

(#)  Incluye salarios, cargas soclales, gastos directos (comedor, ropa de trabajo, servicio médico...) en la tarifa.
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Los costos de nivel departamento no son directos de los produc-
tos sino del departamento. Apropiarlos a los productos no aumen-
ta el nivel de informacién para ninguna decisién relevante.

Las decisiones tipicas a facilitar son del tipo:

— Mantenimiento de la actual departamentalizacién o aper-
tura/fusién de secciones.

— Explicitacién de los costos de superestructura para su re-
duccién.

— Comparacién de los costos indirectos entre explotaciones,
con competidores, etc.

Comentarios a nuestro ejemplo:

Nos hemos atenido a una apertura que scgrega los costos de una ge-
rencia comercial entre distintos tipos de clientes. Nuevamente tenemos ¢l
reconocimiento de los costos directos respecto de la apertura de nuestro
interés. Los costos variables de los productos comercializados (o a comer-
cializar en el estdndar) en este caso son las unidades comercializadas va-
luados a los precios de transferencia de los departamentos “corriente arri-
ba' en ¢l proceso de negocio. Los costos de la fuerza de venta asignada
4 cada segmento de mercado tienen incorporados todos los costos direc-
o4 respecto de dicha fuerza de venta (gastos de movilidad, provision de
vehfculo por la empresa, otros fringe benefits, etc.).

'l tipo de decisiones que tenemos en mente ¢s ¢l siguiente:

«  Abandono de scgmentos dec mercados por inviables.

« I'nsir de fuerza de venta propia a representantes indcpendientes,
«  Operar depdsitos por terceros.

« Inteprarse hacia adelante cn la cadena de comercializacion.

«  Abandonar ¢l fraccionamiento de productos en depésitos comer

ciales.

« Reconocimientos de los recursos asociados a cada segmento de

mancra de estimar ¢l volumen de recursos adicionales a incorpo
ra si el volumen de actividad crece un x%.
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ABC EL COSTEO POR ACTIVIDADES

» Nivel de subsidio necesario para lineas en etapas de introduccién
0 crecimiento.

» Puntos de equilibrio en términos de volumen de negocio por seg-
mento.

Segundo dmbito de interés: la determinacion del resultado

Tradicionalmente los integralistas han sostenido el principio de incor-
porar al valor de las existencias la parte proporcional de todos los gastos
incurridos para su obtencién, hasta el limite del valor neto de realizacién
dc estos bicnes. Siendo la empresa una entidad intermedia creadora de ri-
quecza y bajo cl principio de empresa en marcha no parece objctable es-
la interpretacién. No obstante, esto ponfa en cuestién el principio de pru-
dencia, en tanto un aumento de las existencias no proporcional al nivel de
actividad cconémica empresaria lleva a reconocer anticipadamente resul-
tados no liquidos ni realizados.

La accptacién de esta premisa ha llevado al desarrollo del costco por
absorcién como una herramienta insoslayable de la valuacién dec exilen-
cia y con cllo de determinacién del resultado.

(Cémo impacta la mctodologia propuesta en este dmbito de aplica-
cién de las técnicas de costeo?

Entendemos que al incorporar todos los costos directos, y sdlo los
costos directos, la valuacién de existencias por esta via rcflcjard su valor
objelivo tan correctamente como ¢l costeo por absorcién o con ventaja, en
lanto ¢s pasible de mcnos criticas en cuanto a los conceptos de valor in-
corporados. Toda vez que es posible (y deseable) el desarollo de un es-
tindar ABC, la valuacién de ecxistencias por esta via ¢s mds corrccta de
la que eventualmente incorporard costos indirectos distribuidos en la va-
luacién. (No es fdcil defender el valor incorporado por 1a Gerencia de Plan-
ta, los Dcpartamentos staff de Planeamiento de la Produccién, I + D, u
otros en el valor de productos industrializados en almacenes.)

Obviamente, la metodologia propuesta no supera la necesidad de con-
firmacién por ¢l valor de mercado, ni resuelve el conflicto con el princi-
pio de prudencia ante variaciones desproporcionadas de las existencias.
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Tampoco nos pone a cubierto del impacto en 1a valuacién de costos
eminentemente discrecionales, como los de mantenimiento en el plano in-
dustrial.

En fin, que el método no puede resolver los problemas que no ha re-
suelto el costeo por absorcién en su principal aplicacién: la determinacién

del resultado, pero lo aventaja en algunos de sus principales objeciones,

atenudndolas.

A MODO DE RESUMEN

Hemos tratado de recopilar las principales idcas alrededor de esta me-
todologfa denominada Activity Based Consting. Debe resaltarse también
quc no todos los contenidos hasta aquf expresados son compartidos por sus
impulsores con la misma fucrza (por ¢j.: la no distribucién de indirectos
cs sostenida o no scgun la escucla de pertenencia previa). Los méritos prin-
cipales de la metodologfa son reunir en una sola herramienta el costeo pa-
ra toma de decisiones (con notables ventajas respecto del costeo variable)
y ¢l costco para determinacién de resultados (cuanto menos sin desventa-
jas frente al costco por absorcién).

[LLas limitaciones propias de este sistema son comunes a otras mcto-
dologfas que sc imponen a s{ mismas altos niveles de consistencia y rigor
en la informacion que proveen a la Direccidn: la obsolescencia de las {6r-
mulas, relaciones, métodos y procedimicntos “modelizados™ para interpre-
tar una realidad empresaria operativa cambiante.

No hemos entrado hasta aqui en cémo sc instrumenta la Contabilidad
de Costos Estindar con csta metodologfa. La principal dificultad se pre-
senta cn la exigencia de una “departamentalizacién™ mds amplia para con-
lener no sélo departamentos en sentido estricto, sino lincas de producto,
segmentos o canales comerciales, ctc., como acumuladores de ingresos y
costos. Pcro csto serfa materia para otro trabajo, si en nuestro medio se
comparte ¢l entusiasmo por estos conceptos.

Consignemos, para “ir despuntando el vicio”, que el tema ha sido re-
suclto por empresas con organizacién matricial (habitualmente con respon-
sabilidades paralelas sobre segmentos de clientes y lineas de producto) y
sistemas de control de gestién por 4rea de responsabilidad. Citibank, por
poner sélo un ejemplo en nuestro medio, contabiliza manteniendo la in-
formacién segmentada bajos ambos “negocios™: clientes y productos.
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CoSTOS EN UNA INDUSTRIA FARMACEUTICA
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Este trabajo fue realizado por un equipo integrado por los siguientes profesionales:
Capasso, CarmeLo; Mufioz, Oscar; DovaL, Eouarpo; Ferreiro, Marla; Espinosa, ADRIANA;
GonzALez, Mercenes; ManTINEZ, SaNDRA; Ropeiro, OmaR; ViLa, HecTor y Saruoni, GusTavo.
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2.2 COSTOS COMERCIALES

Al igual que en cualquier tipo de industria el control de los gastos comercia-
les se realiza sobre la base de una correcta clasificacidn funcional y por natura-
leza de los mismos.

Casi todos los laboratorios de especialidades medicinales responden a una
similar divisién de su area comercial:

500 Area comercial

510 INVESTIGACION DEL MERCADO
520 DESARROLLO DE PRODUCTCS
530 PLANEAMIENTO COMERCIAL
540 PRCMOCION

550 VENTAS Y EXPEDICION

L elasificacion expuesta, complementada con una correcta apertura por na-
tialasa, non los elomentos necesarios para poder efectuar una tacil identificacidn
dul gasto vy su correspondionte asignacién al sector que lo origind.

FLcontiol de gastos do todas las areas expuestas, a excepcidon de Promo-

clan, tespande aoun esquema tradicional de comparacién de presupuesto contra
dusembolsos renles

Il aren do Promocidn, si bien en esencia responde al mismo esquema de se-
guimionto, requiere determinados controles complementarios, fundamentalmente
por la significativa incidencia que tiene dentro del total de los desembolsos comer-
clalos, Es importante tener en cuenta que no existe producto farmacéutico que pue-
diu mantenerse en el mercado si no se lo acompafa con una promocidn sosteni-
dua, Aquel producto que no es promocionado comienza a decaer hasta desapare-
car y osto es independiente de las cualidades del mismo.

Por ello, en este acapite prestaremos especial atencién a esta drea.
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2.2.1. PROMOCION
RELACION MESES-CICLOS DE PROMOCION

El afio calendario se divide en diferentes periodos denominados ciclos de pro-
mocién. La cantidad y duracién de los mismos varia de acuerdo a cada empresa,
a las caracteristicas de sus productos y a la estacionalidad de los mismos.

En lineas generales podemos mencionar que estos ciclos nunca son inferio-
res a treinta (30) dias ni superiores a los sesenta (60). La duracién del ciclo ou
consecuencia de que un lapso de treinta (30) dias no resulta suficiente para com
pletar el circuito: ENTRENAMIENTO VISITADORES MEDICOS - PROMOGION EN MIDICON
VENTAS - ENTREGAS, siendo necesario completar todas las etapas dantro de un mis
mo periodo de control para poder obtener conclusiones acerca de la eficlancia opa
rativa comercial.

PRESUPUESTO DE INVERSION PROMOCIONAL

La tarea de promocion se realiza maodiante la utllizacian de taratiin, miss
tras médicas y otros elementos de promocidn, Praviamante a b fnfelacian del of
clo se realiza un presupuesto, denominado comunmente da VersiBn pamae sl

El presupuesto de muestras modicas sa raaliza sobie s buse da los siguisn
tes datos:

a) Especialidad madica,
b) Lugar de promocion.
c) Cantidad de visitadores médicos

d} Cantidad de contactos por visltadar médion clasificadan por lugar da pia
meocion.

e) Muestras médicas por contactos clasificadon por lugar de promociog
f) Costo unitario.

PRESUPUESTO DE MUESTHAS MEDICAS

Muestras
Descripcion Especialidad Lugar Contactos por contacto Total Costo Imporie
Producto A Clinica Médica Consultorios 13.500 4 54,000 0.0767 4.000
Producte A Clinica Médica Instituciones  4.000 6 24,000 0,0767 1.817
Producto A Ginecologia  Hospitales 6.200 2 12,400 0.0767 0a0
23.700 90.400 G.044
Producto B Traumatologia Consultorios  1.800 1 1.800 1.,1347 2,042
Producto B Traumatologia Instituciones 800 1 800 1.1347 fon
2.600 2.600 2.060
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CASOS

CONTROL DE LOS DESEMBOLSOS COMERCIALES
PHESUPUESTO DE LITERATURAS Y OTROS ELEMENTOS DE PROMOCION

Con respecto a literaturas y otros elementos de promocion, el armado de prsee;
supuesto se realiza sobre base mas convencionales y no tan elaboradas como
oxpuso en el ejemplo precedente.

Al finalizar cada ciclo se determina la eficiencia operativa comercial; a tal
efecto es necesario desarrollar los siguientes pasos:

a) Determinacién ventas reales del ciclo.

b) Determinacién gastos de promocién reales.
«producto A” - Tarjetén Presupuesto c) Comparacién gastos de promocién reales versus presupuestado.
A 500 d) Relacién gastos de promocién reales-ventas reales del ciclo.
Pelicula 400 e) Determinacién y justificacién de variaciones.
0
Foto i "
- 5 000 ETERMINACIGN VENTAS REALES DEL cicLO
Impresiones (10.000 un.) x 0.5 oo DR
.000
Total 6.0 |
| Enero 1990 Febrero 1990 Ciclo 1/90
» i to
«producto B” - Diptico Frpsuplps Producto A 63.000 72.000 135.000
Arte 1.000 Producto B 130.000 120.000 250.000
Pelicula 400 Ventas productos promocionados 193.000 192.000 385.000
Fotos 100 Resto 107.000 158.000 265.000
Impresiones (7.000 un.) x 1.2857 9.000 Ventas totales 300.000 350.000 650.000
Total _ 10.500
La venta ha sido clasificada en productos promocionados y no promociona-
g PreslibUESIG dos, a efectos de obtener las incidencias de los gastos de promocién sobre am-
“producto A” - Avisos resup bos segmentos de entregas. Asimismo, se observa que ha sido necesario propor-
Ih;-\l.i"l‘l Medicine 300 cionar las ventas mensuales al ciclo (enero y febrero equivalen al Ciclo 1).
[loviata Arg. de Nutricion __'3&0_
600 DETERMINACION COSTOS DE PROMCCION REALES
Total
iproducto B” - Avisos Presupuesto
(e 00 a) LITERATURAS
Muanual Farmacéutico 5
A (rRalr 500 Tarjetén “Producto A” Arte 500
fgendn ainos A S i 1y
| | 1.000 Pelicula 500
ota 1
Foto 100
Los presupuestos de inversion promocional se relacionan con los estim?dtii Impresiones (8.800 un.) x 0.5 4.400
do ventas totales de la empresa y especificamente con los articulos Prorr'_nocmnu- o ——5 oy
dos a ofoctos de ver la incidencia econémica que |a tarea de promocion tiane &8 o ;

bro las entregas de la compaiia.
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Diptico “Producto B” Arte
Pelicula

Foto

Impresiones (7.000 un.) x 1.50

Total
b) Otros ELEMENTOS DE PRoOMOCION

Avisos “Producto A" Revista Medicine

Revista Arg. de Nutricién

Total
Avisos “Producto B”

Agenda Kairos

Manual Farmacéutico

Total
¢) MuesTras MEpicas
Unidades Costo de
entregadas reposicién
Producto A 92.470 0.0757
Producto B 2.555 1.1347

800

500

200
—10.500

12.000

200

500
500
700
1.200

Total
real

7.000
2.900

Como se indica en los cuadros precedentes, es necesaria la determinacion
do los costos reales de promocién por tipo de elemento, de manera tal de facili-
tar la justificacion de las variaciones que se produzcan.

COMPARACION COSTOS DE PROMOCION REALES VERSUS PRESUPUESTADOS

Praduoto Descripcion Presupuesto Real %
A larjetén 6.000 5.500 91.66
i Diptico 10.500 12.000 114.28

Litoraturas 16.500 17.500 106.06

A Avisos 600 500 83.33
1] Avisos 1.000 1.200 120.00
Otros 1.600 1.700 106.25

A Muestras Médicas 6.844 7.000 102.28
& Muestras Médicas 2.950 2.900 98,30
Muestras Médicas —Q;E; . 9900 101.08

Total Inversion Promocional 27.894 29.100 104,32
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La comparacién ha sido realizada por tipo de elemento de promocién.

RELACION COSTOS DE PROMOCION REALES = VENTAS REALES DEL CICLO

Muestras Total Inv.Prom./
Producto Ventas Literaturas Otros Médicas Inv.Prom. Ventas
A 135.000 5.500 500 7.000 13.000 9.62
B 250.000 12.000 1.200 2.900 16.100 6.44
© 385.000 17.500 1.700 9.900 29.100 7.66

Resto 265.000 - - - -
Total 650.000 17.500 1.700 9.900 29.100 4.47

Se podria intentar determinar un grado de aprovechamiento de la capacidad
operativa comercial, ya sea con relacién a los productos promocionados o bien a
la totalidad de la venta de la empresa. A tal efecto el porcentaje que se daterm|
ne sera consecuencia de una variacién en la inversion promocional y de otra en

los niveles de venta.

MEDICION DEL APROVECHAMIENTO DE LA CAPACIDAD OPERATIVA COMERCIAL

Presupuesto Real Variaciones

Importe %

A. Inversién Promocional 27.894 29.100 1.206 + 4,32
B. Ventas de productos promo-

cionados 370.000 385.000 15.000 + 4.06

Relacién A/B 7.53 7.55 —>+ 0,26

C. Ventas Totales 700.000 650,000 -50.000 7.14

Relacién A/C 3.98 447 — >+ 12,81
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—> + 0.26 %

Variacién Relacién A/B

Variacién Inversion Proporcional = + 432 %
Variacién Ventas de Prod.Promocionados = + 4.05 %
4.32
—_ + 1
100
-1 x 100 = + 0.26 %
4.05
+ 1
100

Variacién Relacion A/C —> + 1231 %

Variacién Inversién Proporcional = +432%
Variaciéon Ventas Total = -7.14 %
4.32
_— 1+ 1
100
-1 x 100 = + 12.31 %
- 714
—_— 1
100

JUSTIFICACION DE VARIACIONES EN LA INVERSION PROMOCIONAL

Los A 1.206 de variacion en la inversién promocional pueden ser perfectamente jus-
uencia de alteraciones en los precios y canti-

tificados por tipo de elemento y son consec

dades:

Descrip. Prod. Variacién precio Variacién cantidad Total
Tarjetén  “A"  Pelicula: 500 - 400 = 100 Impr.: (8.800 un. - 10.000 un) x 0.5 = -600 -500
Diptico “B"  Are: 800 - 1.000 = -200 -200
Pelicula: 500 - 400 = 100 100

Foto: 200 - 100 = 100 100

Impr.; {1.50 - 1.2857) x 7.000 un. = 1.500 1.500

1.500 1.500

LITERATURAS Variacion Precios ... 1.600 Variacién Cantidad -600  1.000
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