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Introduccion

Este libro tiene por objetivo servir como herramienta de aprendizaje en cursos de costos
para toma de decisiones en los que se analiza y utiliza la informacién proporcionada por la
contabilidad de costos en los procesos de planeacién, control y toma de decisiones en
las empresas, con la finalidad de incrementar su rentabilidad a través del desarrollo de
ventajas competitivas estratégicas en los negocios.

El libro consta de siete capitulos, y su estructura contempla la explicaciéon de los temas
acompafado de ejemplos practicos que se resuelven paso a paso para una mejor com-
prension del tema, asi como cuestionarios, problemas y actividades a resolver.

En el capitulo 1 se presentan las diferencias y similitudes entre la contabilidad fi-
nanciera y la contabilidad administrativa, asi como el papel que juega la contabilidad de
costos en el sistema contable. Se analizan los factores de éxito en las organizaciones y la
importancia de una conducta ética tanto en el desempefio profesional de los individuos
como de los negocios.

En el capitulo 2 se estudian los costos en que incurren las organizaciones y sus di-
ferentes clasificaciones. Se analiza el comportamiento de los costos y su importancia e
impacto cuando se pronostican cambios en los volimenes de produccion o ventas.

En el capitulo 3 se analiza la forma en que las empresas manufactureras determinan
el costo de sus productos a través de la elaboracién del estado de costo de produccion y
cdmo impactan estos resultados en la informacion que se presenta tanto en el estado de
resultados como en el estado de situacion financiera de las empresas.

Los capitulos 4 y 5 tratan la importancia de la planeacion en las organizaciones y
como los presupuestos sirven de guia para que éstas logren los objetivos establecidos en
su plan estratégico determinando los recursos que seran necesarios para lograrlo. Para
ello se describe el proceso de elaboracion de los presupuestos en una empresa manu-
facturera hasta la elaboraciéon de estados financieros presupuestados que servirdn a los
administradores como guia para llevar a cabo sus funciones de control y evaluacion del
desempefio.

Después de comprender la importancia de la planeacion, en el capitulo 6 se estudia
el modelo costo-volumen-utilidad, los supuestos que serd necesario considerar para po-
der utilizar esta herramienta, y el efecto en la utilidad de los cambios en las variables del
modelo. Se describe como determinar el punto de equilibrio, el cual es de suma impor-
tancia en la administracion de los negocios, ya sea cuando se trabaja con una sola linea
de productos o con varias.

Finalmente, en el capitulo 7 se explican las etapas del proceso de toma de decisiones,
identificando la informacién cuantitativa y cualitativa relevante para la toma de decisio-
nes. En este capitulo se analizan las principales decisiones a corto plazo que toman las
empresas, utilizando analisis marginal, para determinar el impacto que tienen en las utili-
dades del negocio las decisiones que se toman.

Esperamos que este libro haga que los estudiantes comprendan la importancia de una
buena administracion y control de los costos para lograr el éxito en las organizaciones.






Introduccion a la
contabilidad de costos.
Conceptos basicos

1. Describir diferencias y similitudes entre la
contabilidad financiera y la contabilidad
administrativa.

2. Comprender el papel que juega la contabilidad de
costos en el sistema contable.

3. Definir las actividades que tienen lugar en la
cadena de valor, distinguiendo entre las primarias y
las secundarias.

4. Enumerar los factores del éxito en las
organizaciones.

5. Comprender la evolucién de la contabilidad de
Costos.

6. Entender la importancia de asumir una conducta
ética en los negocios.

deben planear sus operaciones y establecer estrategias que les permitan sobrevivir.

Los acuerdos comerciales firmados entre los paises facilitan el libre transito de produc-
tos y servicios a través de las fronteras. Hacia 2013, México tenia 12 tratados de libre co-
mercio con 44 paises, asi como otros acuerdos, entre los que destacan el Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (tLcan) firmado con Estados Unidos y Canada, el Tratado
de Libre Comercio entre la Unidn Europea y México (Ti.cuem) y el Acuerdo Latinoamericano de
Integracion, o Aladi.

Debido al gran nimero de competidores que luchan por ganar participacion de mer-
cado, el ciclo de vida de los productos es cada vez mas corto. El speed-to-market es una
ventaja competitiva que consiste en generar, mas rapido que la competencia, productos
que contengan caracteristicas deseadas por los consumidores, lo cual obliga a las empre-
sas a lanzar continuamente al mercado novedosos productos y servicios. Las empresas no
s6lo exportan productos, sino también servicios a todo el mundo.

‘ as empresas enfrentan hoy en dia mercados cada vez méas globalizados, por lo que

Capitulo




Para competir en este ambiente globalizado, las empresas necesitan determinar cuan-
to les cuesta fabricar sus productos o generar sus servicios, con el fin de establecer sus
precios de venta y conocer cudles productos o servicios les aportan mayores rendimientos.
También deben realizar proyecciones a futuro, porque esto les permite ver de qué manera
se veran afectados los resultados que esperan obtener por las decisiones que tomen hoy.

Si desean lograr el éxito, las empresas necesitan establecer cual serd su ventaja com-
petitiva, qué diferenciacion tendran sus productos o servicios para que los consumidores
los prefieran en relacién con los de la competencia. Asimismo, deberdn actualizarse con-
tinuamente por lo que se refiere al uso de las nuevas tecnologias
—como internet, e-business y el e-commerce— en sus operaciones,
y ser creativas en lo relativo al disefio y comercializacién de sus pro-
ductos y servicios.

Veamos el caso de Apple y Samsung. Hasta hace poco, la em-
presa que dominaba el mercado de los teléfonos celulares con mas
aplicaciones y usos era Apple, con ventas en 2012 por 156508 mi-
llones de dolares estadounidenses, mientras que Samsung alcanzé
ventas en ese mismo afio por 29788 millones. Sin embargo, seglin
datos analizados por Yonhap News Agency, en el primer trimes-
tre de 2013 Samsung acumuld por primera vez mas ingresos que
Apple, al generar ventas por $23620 millones a partir de sus telé-
fonos inteligentes (smartphone), mientras que las ventas del iPhone
totalizaron $22 950 millones en el mismo periodo.

Con el lanzamiento de la quinta versién del smartphone Gala-
xy S5, Samsung busca seguir mejorando su posiciéon compitiendo
frente a frente con el iPhone de Apple, pero el resultado final de la
disputa entre ambas firmas por el mercado estard en manos de los
consumidores, avidos por tener siempre lo Ultimo en tecnologia.

Como podemos apreciar, para competir con éxito en un merca-
do altamente globalizado, las empresas necesitan tener informacién
confiable y oportuna que les permita, por una parte conocer los
resultados obtenidos y, por la otra, visualizar la direccion a la que
deben dirigir los esfuerzos para lograr sus objetivos. Para conseguir

Figura 1.1 Competencia por el mercado entre lo anterior se apoyan, en buena medida, en la informaciéon que ge-

Apple y Samsung.

neran sus sistemas contables.

Diferencias entre contabilidad financiera,
administrativa y fiscal

Los sistemas contables de las empresas estan organizados principalmente en tres tipos
de contabilidad: financiera, administrativa y fiscal, cada uno de los cuales persigue un
objetivo en particular.

La contabilidad financiera se enfoca en generar informacién financiera para usua-
rios externos a la empresa; los estados financieros basicos conforman la parte mas rele-
vante de dicha informacion, y es a través de ellos que la empresa reporta los resultados
de sus operaciones y su situacion financiera para un periodo determinado. Ademas, la
contabilidad financiera esta regulada por las Normas de Informacion Financiera (NiF) y se
basa en datos sobre transacciones y eventos ya transcurridos. La informacion que genera
la contabilidad financiera debera ser precisa y estar debidamente respaldada.

2 Costos para la toma de decisiones



La contabilidad administrativa es un sistema
orientado a satisfacer las necesidades y los requerimien-
tos de informacion de la administracién de la empresa,
por lo que mide y analiza informacién financiera y no
financiera para generar, de acuerdo con las necesidades
de la empresa, un sinniimero de reportes internos que
sirven de base para realizar las funciones de direccién,
planeacién, control y toma de decisiones. La informacién
generada para uso interno no tiene regulacion, y puede
utilizar tanto datos reales como estimaciones para hacer
proyecciones a futuro. La figura 1.2 muestra las principa-
les funciones de la contabilidad administrativa.

La contabilidad fiscal, por su parte, sirve como
base para cumplir con las obligaciones fiscales de la em-
presa, como son las declaraciones del impuesto a la uti-
lidad y del impuesto al valor agregado (iva), entre otras.

En la figura 1.3 se presenta un cuadro comparati-
VO que busca resaltar las principales diferencias entre la
contabilidad financiera y la contabilidad administrativa.

Usuarios Externos

Regulacion Normas de Informacién
Financiera (niF)

Direccion
Tomg de Con_ta_bllldz?d o
decisiones administrativa

Control

Funciones de la contabilidad administrativa.

Internos

No existe regulacion.
Se adecua a las necesidades internas

Orientacion en el tiempo Orientada en el pasado Orientada principalmente en el futuro
Naturaleza de los reportes Enfoque a toda la organizacion Enfocada a segmentos de la organizacion
que genera
Obligatoriedad Obligatoria Opcional
Periodicidad Preparada por periodos fijos Preparada por periodos fijos o cuando se
requiera
Contenido de la informacién Datos reales precisos Datos reales y estimados

Diferencias entre la contabilidad financiera y la contabilidad administrativa.

La contabilidad de costos y su relacion

con las contabilidades administrativa y financiera

Ademas de las contabilidades mencionadas, dentro de todo sistema contable existe un
subsistema denominado contabilidad de costos, cuyo proposito es funcionar como
enlace entre la contabilidad financiera y la contabilidad administrativa, proporcionando
informacién de costos que la contabilidad financiera utiliza para calcular el costo del pro-
ducto. Este parametro le servird de base para establecer el precio de venta, evaluar los
inventarios, calcular el costo de venta y determinar la utilidad. Asimismo, la contabilidad
de costos genera informacion adicional a la medida, requerida por la contabilidad admi-
nistrativa para realizar eficientemente algunas de sus funciones, por ejemplo, la determi-
nacion de costos por areas geograficas, por clientes o por productos, asi como los costos

estimados para periodos futuros, entre otros.

Capitulo 1/ Introduccién a la contabilidad de costos. Conceptos basicos



La contabilidad de costos puede definirse como la rama de la contabili-

Contabilidad dad que se encarga de clasificar, analizar, acumular, controlar y asignar cos-
de costos tos a los productos, procesos, actividades o servicios para los que la empresa
desea tener una medicién independiente. No se trata solo de determinar
cuanto cuesta algo, sino también de comprender qué factores generan cos-
tos, como los costos de calidad, los del ciclo de vida de los productos, los de
Contabilidad Contabilidad las innovaciones tecnoldgicas y los de sus sistemas productivos, entre otros.
financiera administrativa Conocer a fondo los generadores de costos permitird que la empresa tenga
un mejor control de los mismos. La informacién que aporta la contabilidad
de costos sirve como fundamento para que la administracién de la empresa
tome decisiones.
sedles Reportes internos La figura 1.4 muestra la relacion que existe entre la contabilidad de cos-
financieros a la medida tos y las contabilidades administrativa y financiera.

Relacion entre la

Las empresas luchan dia a dia por mantener su participacién de merca-
do, asi que deben ser eficientes en la utilizacién de sus recursos. No pueden

contabilidad de costos y las contabilidades ~ limitarse a fabricar un producto, fijarle un precio agregando a su costo un

administrativa y financiera.

margen de utilidad y esperar que se venda. El precio de venta lo establece

el mercado. Siempre hay productos sustitutos que los consumidores pueden
preferir en lugar de los de una empresa en particular. Para ganar mercado, las empre-
sas deben mantener sus costos en un nivel lo suficientemente bajo como para que les
permitan obtener algin margen de utilidad. Establecer precios competitivos le dara a la
empresa la oportunidad de sobrevivir en la economia globalizada.

Lo anterior obliga a las organizaciones a realizar continuamente un andlisis detalla-
do de sus operaciones, para identificar los pasos que deben llevar a cabo hasta que el
producto llegue a manos del consumidor. Estos pasos, denominados procesos de nego-
cio, varian dependiendo del tipo de empresa de que se trate, ya sea de servicios, comercial
o manufacturera.

Cadena de valor

La cadena de valor es una herramienta desarrollada por Michael Porter. Su proposito
es permitir el analisis de seis de las principales actividades que realiza una empresa para
generar valor. Con la cadena de valor podemos visualizar graficamente como interacttian
dichas actividades o procesos hasta la entrega de un producto o servicio al cliente.

En otras palabras, la cadena de valor es utilizada para entender mejor la ventaja com-
petitiva de la empresa, en qué parte del proceso podemos incrementar el valor para el
cliente, y en cual parte puede lograrse una reduccién de costos; ademas, da oportunidad
de observar la relacién de la empresa con clientes, proveedores y otras organizaciones de
la misma industria. Se le llama cadena de valor porque cada una de las actividades que la
integran agrega valor para el cliente.

Esta herramienta clasifica las actividades de la empresa en primarias y secundarias.
Las actividades primarias son las relacionadas con la generacién y comercializacion del
producto o servicio que ofrece la empresa. Las actividades secundarias o de soporte
son las que sirven de apoyo a las actividades primarias, como las correspondientes a los
recursos humanos, las finanzas, el soporte tecnolégico, la auditoria interna, la infraestruc-
tura y el abastecimiento, etcétera.

La figura 1.5 presenta las actividades de la cadena de valor que se desempefan en
una empresa manufacturera.

4 Costos para la toma de decisiones



dena de valor que se llevan a cabo en Toyota, la automotriz

japonesa. .
(FuenTe: toyota.com.) desarrollo

1. Investigacion y desarrollo. Esta drea se encarga de
la busqueda de nuevos materiales, la evaluacion de los 2 Disefio
vehiculos, la creacion de prototipos automovilisticos, el ~  del producto
estudio de nuevos sistemas de seguridad automotriz, el de- <
sarrollo de sistemas de energia con mayor rendimiento y s
menor generacion de contaminantes para sus motores, =
entre otras actividades. a Produccién

2. Diseno del producto. La diferenciacion de productos es @
una ventaja competitiva de Toyota; para asegurarse de g
seguir teniéndola, la organizacién se enfoca en disefar <
sus vehiculos con estilos y especificaciones de vanguardia fa) Marketing
gue cumplan con las expectativas de los clientes mas exi- >
gentes. -

3. Produccion. El sistema de produccion disefado por To- U
yota, que ademas sirve de ejemplo a muchas compafias < .

. . Distribucion
en todo el mundo, se basa en ideas desarrolladas e incor-
poradas por Kiichiro Toyoda y Taiichi Ono. Entre los con-
ceptos emblematicos del modelo destacan: justo a tiem-
po, segun el cual ninguin componente de un automovil T
debe fabricarse antes de que sea necesario, evitandose al cliente
de esta forma la acumulacion de inventarios innecesarios
gue producen pérdidas; jidoka, que consiste en colocar
las maquinas en el orden en que se usan, y en capacitar
a los trabajadores de manera que la produccion fluya de  en una empresa manufacturera.
forma continua; andon cord, el cual establece que cual-
quier trabajador de la linea de ensamble puede detener
la produccion si detecta un problema, y kaizen, concepto que establece que todo
proceso es susceptible de ser mejorado; por consiguiente, se busca la mejora conti-
nua en todas sus partes, lo cual da como resultado vehiculos de la mas alta calidad.

4. Marketing. Toyota busca vender sus vehiculos de forma mas econémica y rentable
que sus competidores. Una de sus estrategias para lograrlo consiste en utilizar sus
paginas web para promover sus productos y servicios en lugar de hacer grandes
inversiones publicitarias.

5. Distribucion. Toyota entrega sus productos a través de distribuidores ubicados por
todo el mundo, asi como estableciendo sus fabricas en puntos estratégicos bajo un
sistema de logistica que permite el suministro con la rapidez y a los costos que la
empresa requiere.

6. Servicio al cliente. La empresa ofrece los servicios de revisibn automotriz por

A continuacién se ejemplificarén las actividades de la ca-

Investigacion

computadora, asistencia en el camino y afinacién a precios muy competitivos y en
tiempos récord.

“En Toyota Argentina los proveedores, en los distintos niveles, y la red de concesio-
narios oficiales en el pafs, son parte esencial de su cadena de valor.”

Fuente: Reporte de sustentabilidad de Toyota.

ACTIVIDADES SECUNDARIAS

Recursos
humanos

Infraestructura

Soporte tecnolédgico

Abastecimiento

Otras

Actividades de la cadena de valor
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Calidad

Factores clave . :
del éxito del proceso resulta esencial y determinante para el logro

Costo y
eficiencia

La clave del liderazgo continuo de Toyota es su forma de hacer las cosas, pues aun cuando
muchas compafias la han imitado y si bien se han escrito diversos libros acerca de su sis-
temay filosofia, ninguna ha logrado igualarla. Definitivamente, la industria automotriz en
general es mas eficiente que antes gracias al sistema productivo de Toyota; sin embargo,
esta empresa todavia mantiene una ventaja sobre sus competidores. ; Cémo lo logra? De
acuerdo con el afamado autor y consultor organizacional Matthew E. May: “El secreto
esta en que Toyota implementa millones de ideas al afo, y la mayoria de ellas provienen
de sus obreros. Muchas de estas ideas son pequefas, pero si acumulamos un buen nu-
mero de ellas todos los dias, la compafia sabe un poco mas, y hace cada cosa un poquito
mejor que el dia anterior”.

Factores clave del éxito

Como se ilustra en la figura 1.6 y se describe a continuacién, podemos establecer tres
factores clave del éxito a lo largo de la cadena de valor de las empresas.

Calidad. Ser capaces de crear productos con una calidad que exceda las expectativas de
los consumidores.

Costo y eficiencia. Ser capaces de manejar con eficiencia sus recursos, de forma que
puedan reducir sus costos sin sacrificar la calidad.

Tiempo. Debido a que el ciclo de vida de los bienes y servicios es cada vez mas corto, las
empresas deben ser capaces de crear, producir y lanzar al mercado productos nuevos e
innovadores de manera mas rapida, pues eso les permitira mantener la ventaja sobre sus
competidores.

Los administradores deberan vigilar continuamente
el flujo que tiene lugar a lo largo de toda la cadena de
valor, tratando de que las actividades se realicen de mane-
ra integrada y cooperativa, considerando que cada parte

de los objetivos empresariales planteados. Asimismo, de-
beran revisar qué actividades se llevan a cabo, y eliminar
aquellas que generan costos pero no afiaden valor para

el cliente.

Tiempo La meta es que, a lo largo de su cadena de valor, la
compafia encuentre mecanismos para hacer las cosas de
mejor forma que sus competidores, y determine cuél sera

Factores clave del éxito en las empresas. su ventaja competitiva.

Evolucion de una administracion de costos
a un liderazgo en costos

El liderazgo en costos es una estrategia en la que la empresa trata de generar sus pro-
ductos o servicios al menor costo posible, lo cual permite mantener precios bajos para
poder competir. El logro de la eficiencia en costos no sélo compete al area de produccion;
las funciones de ventas, distribucién, soporte y, en general, toda la administracién de la
empresa, también deben preocuparse por el ahorro.

Costos para la toma de decisiones



La figura 1.7 muestra un resumen de la evolucién que tiene lugar a partir de una
administracion de costos (cost management) hasta lograr el liderazgo en costos (cost
leadership):

Tematica Actitud Tiempo Orientacion
Liderazgo Proactivo Ahora Creamlenfto
= en costos del negocio
‘O
v . .
Administracion . Década Control
> Reactivo
1 de costos de 1980 de costos
(@]
>
- Contabilidad Registro Década Reduccién
de costos de costos de 1960 de costos

Evolucién de la administracién de costos al liderazgo en costos.

Fuente: J. Schiff. A Schiff Strategic Finance
(noviembre de 2009, pag. 38).

Las empresas deben mantener su compromiso con el bajo costo, la innovacion y la
mejora continua, pues estos son los elementos clave que les permitiran incrementar su
participacion de mercado y crear valor para sus accionistas.

Etica en los negocios

Un tema que ha cobrado gran importancia en los Ultimos afios es la ética en los negocios.
Existen empresas que han ido a la quiebra y desaparecido por falta de ética. Algunos de
los casos mas renombrados son el de Enron y el despacho que la auditaba, Arthur Ander-
sen, asi como los de Lehman Brothers, WorldCom, Barclays y Medicare, entre otros. Ade-
mas, varios de los fraudes cometidos por las organizaciones mencionadas han derivado
en acciones penales contra los involucrados.

Hay valores morales universales que deben regir la conducta del personal si se quiere
lograr un buen ambiente de trabajo en las organizaciones, como son la confianza, la
honestidad, el respeto y la responsabilidad. Debemos ser capaces de distinguir entre lo co-
rrecto y lo incorrecto, y enfocarnos en hacer lo que consideremos moralmente adecuado.

A continuacion se incluyen algunas frases célebres relacionadas con la ética que han
dado la vuelta al mundo.

JoaN Lerma, politico socialista espafiol: “Los cambios sociales y econdmicos de las socieda-
des industriales han provocado un alarmante retroceso de los valores éticos: honestidad,
solidaridad, sentido del deber, reconocimiento del esfuerzo leal y del trabajo bien hecho”.

Capitulo 1/ Introduccién a la contabilidad de costos. Conceptos basicos
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PaBLo CasTeLLANO, abogado, politico y sindicalista espafiol: “Para saber si alguien tiene éti-
ca, no hay que preguntarle por su carné, sino por su comportamiento”.

Rov Disney, empresario estadounidense: “No es dificil tomar decisiones cuando uno sabe
cuales son sus valores”.

Awsert EnsTEN, fisico aleman: “No intente convertirse en un hombre de éxito, sino mas
bien en un hombre de principios”.

Awsert Camus, novelista francés: “Un hombre sin ética es una bestia salvaje soltada a este
mundo”.

KHaul Gisran, ensayista, novelista y poeta libanés: “Aquel que no usa su moralidad como
si fuera su mejor ropaje, estaria mejor desnudo”.

Asociaciones que promueven la ética en las organizaciones

En muchos paises existen asociaciones empresariales que se preocupan por generar un
coédigo de ética como guia para sus agremiados. Por ejemplo, el Instituto Mexicano de Con-
tadores Publicos (imcp) emite un cddigo de ética que rige la labor del profesionista contable
en dicho pais. Por su parte, en Estados Unidos el Institute of Management Accountants
(M), asociacion que reline a mas de 60000 profesionistas, entre contadores, financieros y
administradores de todo el mundo, es una entidad que promueve la ética entre sus agre-
miados. Su codigo establece que sus miembros deben observar una conducta ética, y un
compromiso con la practica profesional que incluya los principios generales que expresan
sus valores y normas para guiar su conducta, comprometiéndose ademas en alentar a otros
integrantes de sus organizaciones para que se adhieran a esos valores.

En la figura 1.8 se presentan los cuatro principios éticos generales que establece la
normatividad del ima.

Honestidad

Principios

Responsabilidad éticos Imparcialidad

Objetividad

Principios éticos promulgados por el Institute
of Management Accountants,

Las normas éticas promulgadas por el Institute of Management Accountants como
guia de actuacion de sus agremiados se detallan a continuacion.

' FuenTe: www imanet.org; Statement of ethical professional practice. Documento disponible en http://www.
imanet.org/docs/default-source/cma-lib/statement-of-ethics_web.pdf?sfvrsn=2
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. Competencia:
Cada miembro tiene la responsabilidad de:

a) Mantener un nivel adecuado de competencia profesional mediante el desarrollo
continuo de sus conocimientos y habilidades.

b) Desempeniar sus deberes profesionales de acuerdo con las leyes, los reglamentos y
estandares técnicos relevantes.

©) Proporcionar recomendaciones e informacion de soporte para sus decisiones que
sean precisas, claras, concisas y oportunas.

d) Reconocer y comunicar limitaciones profesionales u otras restricciones que pudie-
ran entorpecer el juicio responsable o el desempefio exitoso de una actividad.

Il. Confidencialidad:
Cada miembro tiene la responsabilidad de:

a) Mantener la confidencialidad de la informacién, excepto cuando su divulgacién
esté autorizada o sea legalmente exigida.

b) Informar a todas las partes interesadas acerca del uso adecuado de la informa-
cion confidencial. Supervisar las actividades de sus subordinados para garantizar el
cumplimiento de esta norma.

c) Abstenerse de utilizar informacion confidencial para obtener una ventaja ilegal o
no ética.

lll. Integridad:
Cada miembro tiene la responsabilidad de:

a) Mitigar los conflictos de interés, comunicarse regularmente con los socios de ne-
gocios para evitar conflictos evidentes de interés. Advertir a todas las partes acerca
de cualquier posible conflicto de interés.

b) Abstenerse de incurrir en cualquier conducta que pudiera perjudicar el desarrollo
ético de sus actividades.

c) Abstenerse de realizar o apoyar cualquier actividad que pudiera desacreditar la
profesion.

IV. Credibilidad:
Cada miembro tiene la responsabilidad de:

a) Comunicar la informacion de forma justa y objetiva.

b) Revelar toda la informacion pertinente que pudiera considerarse, dentro de los
limites de lo razonable, capaz de influir en la comprensién del usuario respecto de
los reportes, analisis o recomendaciones.

) Divulgar los retrasos o deficiencias en materia de informacion, exactitud o contro-
les internos respecto de la politica de la organizacién y/o la ley aplicable.

En caso de que algun miembro incumpla dichas normas, se hace acreedor a una
accion disciplinaria.

El ma ofrece, ademaés, una linea telefénica sin costo para contribuir, de ser necesario,
a resolver conflictos o dilemas éticos tanto entre sus agremiados como entre los profesio-
nistas en general.

Por su parte, el Instituto Mexicano de Contadores Publicos publicé en 2012 la novena
edicion de su Codigo de ética profesional, en el cual establece las normas éticas minimas que

Capitulo 1/ Introduccién a la contabilidad de costos. Conceptos basicos
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deben adoptar los contadores publicos con practica en México. Estas normas indican que
el contador deberd cumplir los siguientes principios fundamentales:?

a) Integridad. Ser leal, veraz y honrado en todas las relaciones profesionales y de
negocios.

b) Objetividad. Evitar prejuicios, conflictos de interés o influencia indebida de terce-
ros que afecten el juicio profesional o de negocios.

c) Diligencia y competencia profesional. Mantener el conocimiento y las habili-
dades profesionales al nivel requerido para asegurar que un determinado cliente o
la entidad para la que trabaja reciba servicios profesionales competentes, con base
en los desarrollos actuales de la practica, legislacion o técnicas, y actuar de manera
diligente, de acuerdo con las técnicas y normas profesionales aplicables.

d) Confidencialidad. Respetar la confidencialidad de la informacién obtenida como
resultado de relaciones profesionales o de negocios y, por lo tanto, no revelar
dicha informacién a terceros sin la autorizacién apropiada y especifica, a menos
gue haya un derecho o una obligacion legal o profesional para hacerlo, ni usar la
informacién para provecho personal o de terceros.

e) Comportamiento profesional. Cumplir con las leyes y los reglamentos relevan-
tes, y evitar cualquier accién que desacredite a la profesion.

Como podemos observar, hay muchas similitudes entre ambos cédigos de ética, ya
gue los valores universales son los mismos; de igual forma, las empresas suelen establecer
también cédigos de ética que deben seguir sus empleados, y éstos casi siempre incluyen
los mismos preceptos.

Sin importar la profesion que se desempene, el comportamiento de los individuos
debe buscar cumplir los valores éticos, y aplicar su juicio en todos los dilemas que se les
presenten para actuar segun consideren correcto.

2 Fuente: Instituto Mexicano de Contadores Publicos, Codigo de ética profesional. Documento disponible en
http://www.ccpm.org.mx/nuestrocolegio/archivos/Codigo_de_etica_profesional _IMCP.pdf
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Describa brevemente por qué es importante contar con una medicién adecuada de costos
en esta era globalizada.

Expligue en qué consiste el concepto speed-to-market.

Mencione las principales diferencias que hay entre la contabilidad financiera, la contabili-
dad administrativa y la contabilidad fiscal.

Mencione qué papel juega la contabilidad de costos en el sistema contable.

¢A qué se le llama proceso de negocio?

Defina qué es la cadena de valor y explique cada una de sus actividades principales.
Mencione la diferencia entre actividades primarias y secundarias en la cadena de valor.

Mencione cuéles son los factores clave del éxito en la cadena de valor, y describa breve-
mente cada uno.

Indique cudl es, desde su punto de vista, el factor de éxito mas importante; mencione las
razones de su eleccion.

Explique con sus propias palabras como ha evolucionado la administracion de costos
hasta convertirse en liderazgo en costos.

¢ Cémo puede una empresa lograr el liderazgo en costos?
Explique con sus propias palabras por qué es importante la ética en los negocios.

Las empresas con altos estandares de ética son menos propensas a que sus empleados
realicen actos fraudulentos o se involucren en actividades poco éticas. Mencione si esta
de acuerdo con esta aseveracion. Justifique su respuesta.

Describa brevemente las cuatro normas del cédigo de ética del Institute of Management
Accountants.

Describa con sus propias palabras lo que entiende por los conceptos de diligencia y com-
petencia profesional que cita el cddigo de ética del Instituto Mexicano de Contadores
Publicos.
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Problema 1.1 Diferencias entre contabilidad financiera, administrativa y fiscal

Determine si el concepto mencionado se refiere a la contabilidad financiera (cF), la contabilidad ad-

ministrativa (ca) o la contabilidad fiscal (cris); si es aplicable a mas de una, indiquelo debidamente.
1. ____ Seencarga de preparar los estados financieros.

_____Puede usar informacion histérica, pero también proyecta informacion a futuro.

_____Serige por las Normas de Informacién Financiera.

Debe realizar reportes de forma periédica.

Calcula las obligaciones fiscales a cargo de la empresa.

__ Nose apega a regulacion alguna.
_____ Determina el costo de ventas.
_____Serige por las leyes fiscales.

__ Calcula el va a cargo de la empresa.

Prepara informacién para usuarios externos.

Problema 1.2 Utilidad de la informacion de costos

Mencione para cual de las siguientes actividades realizadas por los administradores es util la
informacién recibida por la contabilidad de costos.

1. ____ Establecer precios de venta.

__ Determinar qué tan rentable es un cliente.
__ Contratar a un nuevo empleado.

_____ Elaborar presupuestos.

Evaluar el desempefio del gerente de produccion.

Decidir entre fabricar o comprar una pieza.

Tomar la decision de implementar un tercer turno en el drea de produccion.
Calcular cuantas unidades como minimo se deben vender al mes.
Determinar el valor del inventario.

Elaborar estados financieros.

Problema 1.3 Diferencias entre contabilidad financiera y contabilidad administrativa

Clasifigue cada una de las siguientes acciones como relacionadas con el sistema de contabili-
dad financiera (cris) o con el de contabilidad administrativa (ca)

1.
2.

Calculo del margen de utilidad por producto.

Calculo del flujo de efectivo estimado para el préximo periodo.

Costos para la toma de decisiones




3. Preparacion de un balance general.
4. Informar acerca de un juicio pendiente de resolucién en las notas de los estados
financieros.
5. Preparar un reporte que muestre las variaciones entre la informacion real y la esti-
mada, que servira de base para evaluar el desempefio.
6. Asignar el valor al inventario final que aparece en el balance general.
7. Elaborar un reporte acerca de los costos en que se incurre al acatar una nueva
regulacién ambiental.
8. Preparar los reportes que deben entregarse trimestralmente a la Bolsa de Valores
para poder seguir cotizando.
9. Preparar la informacién que solicita el banco para autorizar un préstamo.
10. Determinar qué productos se tendran que dejar de fabricar debido a escasez de

materia prima.

Problema 1.4 Estrategia competitiva

En los dos ultimos afos, la fabrica de aparatos electrodomésticos LH ha experimentado un
alarmante crecimiento del porcentaje de clientes que hacen efectiva su garantia de fabrica por
desperfectos en los aparatos comprados. La empresa estd luchando por posicionarse como
lider en el mercado de los electrodomésticos y su estrategia competitiva es de liderazgo en cos-
tos; sin embargo, en el afan por reducir los costos ha sacrificado la calidad de sus productos.

Se pide:

Comente brevemente la repercusion que tiene la situacion descrita en términos de costos,
y exprese su opinién acerca de lo que deberia hacer la compafiia para retomar su liderazgo.

Problema 1.5 Cadena de valor

Una fabrica de detergentes para ropa incurrié en los siguientes costos.

1. Costo de las muestras entregadas a los clientes.

2. Compra de polifosfatos, silicatos, carbonatos y sulfato de sodio para la elaboracion
del producto.

3. Sueldo del encargado de descubrir nuevos ingredientes activos que sean biodegra-
dables y a la vez eficaces en la limpieza de ropa.

4. Costo de los materiales empleados en el disefo de nuevos empagues mas dindmicos
y amigables con el medio ambiente.

5. Costo de la nueva campafa publicitaria del producto.

6. Costo del servicio telefonico gratuito de atencién a clientes.

7. Depreciacion de los camiones encargados de surtir el producto a supermercados y

tiendas de abarrotes.

8. Costo de mantenimiento de las maquinas.

Capitulo 1/ Introduccién a la contabilidad de costos. Conceptos basicos
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Se pide:

Clasifique los costos de acuerdo con las actividades primarias incluidas en la cadena de valor:
Investigacion y Desarrollo (ip), Disefio (p), Produccién (p), Marketing (m), Distribucién (pis), Aten-
cién a clientes (a).

Problema 1.6 Cadena de valor

Una fabrica de computadoras incurrié en los siguientes costos.

1. Sueldo del trabajador que ensambla los componentes.

2. Sueldo del empleado que se encarga de verificar que todos los componentes de las
computadoras funcionen correctamente.

3. Costo de la electricidad en el &rea de ensamblaje.

4. Costos del area de logistica para surtir el producto a los distribuidores autorizados.

5. Honorarios de quien disei¢ la nueva campafa publicitaria.

6. Costo de hacer vélidas las garantias de féabrica.

7. Costo de pruebas con materiales mas livianos y resistentes, asi como para el desa-
rrollo de un disco duro con mayor capacidad y menor tamafo para la préxima generacion
de computadoras.

8. Costo de los servicios publicos generados en el departamento encargado de dise-
fiar la nueva computadora personal.

Se pide:

Clasifique los costos dentro de las actividades primarias incluidas en la cadena de valor: Inves-
tigacion y Desarrollo (i), Disefio (p), Produccion (p), Marketing (m), Distribucion (pis), Atencién
a clientes (a).

Problema 1.7 Cadena de valor

Imagine una fabrica de colchones. Describa brevemente las actividades que se llevarian a cabo
en cada una de las etapas de la cadena de valor.

Investigaciéon y Desarrollo

Disefio

Costos para la toma de decisiones




Produccion

Marketing

Distribucion

Atencion a clientes

Problema 1.8 Etica

Tomando como base el cédigo de ética del iva, determine a qué norma se refieren las siguien-
tes acciones: competencia, confidencialidad, integridad o credibilidad.

1. Reconocer que se tiene un conflicto de intereses, por lo que no debe
expresarse una opinion.

2. Mantener la objetividad.

3. Mantenerse actualizado profesionalmente.

4. No divulgar a terceros informacién confidencial de los clientes.

5. Reconocer que no se cuenta con las capacidades suficientes para llevar a

cabo una actividad.

6. No usar para beneficio personal informacion confidencial.

7. Evitar la omision de informacion relevante.

8. No cometer actos que denigren la profesion.

9. No permitir que los subordinados cometan actos de deshonestidad.
10. Dar a conocer que la informacién contiene alguna deficiencia o inexacti-

tud que pudiera ser relevante.
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11. No aceptar sobornos.

12. Informar a los superiores sobre actos contrarios a la honestidad que de-
tecte en la empresa.

Problema 1.9 Etica

Una empresa farmacéutica lanza al mercado un nuevo medicamento antigripal que elimina los
sintomas de la enfermedad en menos de 24 horas. El nuevo producto se convierte en un éxito
en pocas semanas. Ricardo Botello, ingeniero quimico e investigador de la empresa, descubre
un efecto secundario que pudiera llegar a ser mortal en pacientes con diabetes. Lo comunica a
su superior, pero éste le contesta: “; Qué tanta probabilidad hay de que pase esto? Nos saldria
mas econdmico indemnizar a los familiares de aquellos pacientes que mueran, si es que lle-
garan a presentar una demanda contra la empresa por esta causa, que retirar el producto del
mercado. Las pérdidas econdmicas de retirarlo del mercado serian enormes; ademas estaria en
riesgo nuestra credibilidad”.

Se pide:

Mencione como deberia proceder el ingeniero Botello en este asunto.

Problema 1.10 Etica

El gerente de compras de una empresa ubicada al norte del pais recibe de un proveedor una
invitacion para realizar un viaje de fin de semana todo pagado a Las Vegas, Nevada, para él
y un acompafante, incluyendo entradas para algunos espectaculos. El gerente de compras
sabe que el proveedor desea obtener un contrato para surtir un nuevo material que requiere
la compafia.

Se pide:

Analice qué norma del cédigo de ética estarfia incumpliendo el gerente en caso de aceptar la
invitacion, y cémo deberia proceder en tal situacion.

Problema 1.11 Etica

XINTEX es una gran empresa siderdrgica con plantas en Europa, América Central y Sudaméri-
ca. Las recientes crisis en Medio Oriente han impactado desfavorablemente a la empresa, por
lo que ésta se halla en un proceso de reingenieria. Jimena Reyes, gerente de recursos huma-
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nos, fue llamada a la oficina del director general para informarle que el personal de la direccion
de produccion industrial debe ser reducido, lo cual implica la liquidacion de varios empleados,
entre ellos Ricardo Morales, subgerente del &rea de produccion industrial.

El director le pide a Jimena que no divulgue los despidos antes de que él mencione la decisién
en la junta que tendran el mes siguiente. Jimena y Ricardo han sido amigos desde la secunda-
ria; ella sabe que Ricardo y su esposa desean comprar una casa y para ello han estado trami-
tando un crédito bancario. La gerente sale de la oficina del director sumamente preocupada
por su amigo, y no sabe si seria bueno decirle que no se endeude ante el peligro de quedarse
sin trabajo.

Se pide:

Analice qué deberd hacer Jimena ante la orden del director de no divulgar la decisién de los
despidos.

Problema 1.12 Etica

Investigue una empresa que haya quebrado a causa de un fraude. Elabore un resumen de lo
sucedido. No olvide indicar la fuente de donde obtuvo la informacién, y aporte su conclusién
personal.

Capitulo 1/ Introduccién a la contabilidad de costos. Conceptos basicos
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Actividad 1.1 Aprendizaje colaborativo. Cadena de valor en una empresa real

Formen equipos de tres personas, nombrando un lider responsable de coordinar las ac-
tividades del grupo, un secretario encargado de tomar notas y elaborar reportes, y un
portavoz que maneje la comunicacién con el profesor.

Investiguen en internet sobre la cadena de valor de una empresa real.
Identifiquen las principales actividades que incluye tal cadena de valor.
Elaboren un diagrama que muestre el flujo de la cadena de valor investigada.

Anexen un reporte especificando los roles que cada miembro del equipo desempefid, las
dificultades que enfrentaron, los aprendizajes que obtuvieron, el tiempo invertido en la
actividad, y la fuente de donde obtuvieron la informacion.

Actividad 1.2 Estrategia competitiva

Investigue la ventaja competitiva de dos empresas reales.

Elabore un reporte en donde muestre la informacion recabada y exprese su opinién acerca
de la misma.

Incluya la fuente de donde obtuvo la informacion.

Actividad 1.3 Aprendizaje colaborativo. Cédigo de ética de una empresa real

Formen equipos de tres personas, nombrando un lider responsable de coordinar las ac-
tividades del equipo, un secretario encargado de tomar notas y elaborar reportes, y un
portavoz que maneje la comunicacién con el profesor.

Entren a la pagina web de tres empresas reales y busquen su cédigo de ética.
Identifiquen los principales valores que promueve cada empresa.
Elaboren un cuadro comparativo con la informacién recabada.

Anexen un reporte especificando los roles que cada miembro del equipo desempefid, las
dificultades que enfrentaron, los aprendizajes que obtuvieron, el tiempo invertido en la
actividad, y la fuente de donde obtuvieron la informacion.
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Clasificaciones Capitulo
de los costos

1. Explicar el significado de la palabra costo.

2. Explicar la diferencia entre costo activo, costo gasto
y costo pérdida.

3. Describir qué costos son relevantes y cudles
irrelevantes para la toma de decisiones.

4. Distinguir entre un costo directo y uno indirecto. )
11—

5. Comprender el comportamiento de los costos BOeE e wl&E
y clasificarlos como fijos, variables o mixtos. e = =

6. Calcular el costo unitario para diferentes niveles
de actividad.

7. ldentificar qué costos pueden ser inventariados
y cuales deberan considerarse como gasto del
periodo.

8. Identificar y dar ejemplos de los tres elementos
del costo de un producto, y determinar el costo de
produccion.

9. Distinguir entre costos controlables e incontrolables.

10. Comprender en qué casos una parte del sueldo
de los obreros puede ser considerada un costo
indirecto de fabricacion.

11. Definir costo de oportunidad, costo diferencial
y costo sumergido.

a contabilidad de costos, como vimos en el capitulo anterior, se encarga de pro-

porcionar informacién tanto a la contabilidad financiera (permitiéndole calcular la

utilidad y valorar los inventarios) como a la contabilidad administrativa (para que
realice sus funciones de direccién, planeacién, control y toma de decisiones). Para lograr
este objetivo, acumula y clasifica los costos de diferentes maneras, dependiendo del uso
gue se quiera dar a la informacién. En este capitulo se explicaran las clasificaciones mas
utilizadas por lo que se refiere a la acumulacién de costos.
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¢ Qué es un costo?

Un costo puede definirse como el sacrificio (en términos de gasto) o la suma de erogaciones
que realiza una empresa para adquirir un bien o un servicio del cual espera obtener bene-
ficios en el futuro. En ocasiones los términos de costo y gasto se confunden. Normalmente
se le denomina gastos a los incurridos en areas diferentes a la de produccion, y se les dice
costos a los incurridos dentro del &rea de produccion, debido a que se incluirdn como parte
del costo de los productos.

En el 4rea de produccioén, el concepto de costo se va transformando desde que ini-
cia el proceso de fabricacion y hasta que se vende el producto. En un primer momento,
cuando se inicia la fabricacion, los recursos estan invertidos hasta que el producto esté
terminado y listo para venderse; mientras no se venda, no habra generado aun beneficio
alguno para la empresa, por lo que esa inversion se considera un activo. En un segundo
momento, cuando el producto se vende, genera un ingreso a la empresa, por lo que su
costo se convierte en gasto y se lleva al estado de resultados como costo de ventas. En
caso de que el producto nunca salga a la venta por encontrarse defectuoso, ser obsoleto
o no cumplir con los estandares de calidad, los recursos que se invirtieron en su fabrica-
Cidn no se recuperardn nunca, y la empresa tendra que reconocer entonces una pérdida.
En otras palabras:

e Se tiene un costo activo cuando la inversion no ha generado todavia un benefi-
cio, pero tiene algun potencial de generarlo en el futuro.

e Existe un costo gasto cuando la inversiéon ya generé un beneficio, es decir, cuan-
do el producto se vendié y generd un ingreso contra el cual enfrentar su costo de
fabricacion.

e Se considera que hay un costo pérdida cuando la inversion en que se ha incurrido
nunca generara un beneficio.

Repasemos estos conceptos con el siguiente ejemplo. La empresa Manufacturera Regio-
montana fabricé en el mes de mayo 2000 unidades con un costo total de 40000 pesos, lo
gue da un costo unitario de 20 pesos por unidad ($40000/2 000). De las 2000 unidades
producidas, suponga que se vendieron 1600, que 10 unidades se dafiaron al romperse
una tuberfa de agua y quedaron inservibles, y que el resto esta en el almacén, en espera
de venderse el proximo mes. ; Qué proporcién del costo total debe incluirse en el estado de
resultados? ¢ Qué proporcion debe considerarse como inversion en el balance general?
Se considerarfan como un costo activo $7800 (390 x $20), que es el costo de las uni-
dades que estan en el almacén como inventario en espera de ser vendidas, y que se espera
generaran un futuro beneficio econémico para la empresa. El costo de estas unidades apa-
recerd en el balance general bajo el nombre de inventarios. Por otro lado, se considerarian
como costo gasto $32 000 (1600 x $20), que es el costo de las 1600 unidades vendidas y
por las cuales ya se obtuvo un beneficio. El costo de las unidades vendidas se transforma en
costo de ventas en el estado de resultados. Las 10 unidades restantes no podran ser vendi-
das por encontrarse dafiadas, asi que la inversion hecha en ellas debera considerarse como
un costo pérdida de $200 (10 x $20) y presentarse como tal en el estado de resultados.

Concepto Monto Estado financiero
Costo activo $ 7800 Balance general
Costo gasto $32000 Estado de resultados
Costo pérdida $ 200 Estado de resultados
Total $40000

Costos para la toma de decisiones



Clasificaciones de los costos

Existen muchas clasificaciones de costos, segun el uso que se desee dar a la informacion.
Un mismo costo puede clasificarse en mas de una categoria, dependiendo de la pers-
pectiva desde la que se observe. La figura 2.1 muestra algunas clasificaciones de costos,
mismos que se explican en los parrafos siguientes.

CLASIFICACION DE COSTOS

De acuerdo con su
comportamiento ante
cambios en el nivel
de actividad

De acuerdo con el tiem-
po en gue se enfrentan
los ingresos

De acuerdo con la
funcién en que
se originan

De acuerdo con su im-
portancia para la toma
de decisiones

De acuerdo con el
control que se tenga
sobre el costo

De acuerdo con el tipo
de sacrificio que
representan

De acuerdo con su impor-
tancia ante una dismi-
nucion de actividades

De acuerdo con la dife-
rencia en el costo entre
dos alternativas

De acuerdo con la capa-
cidad para asociarlos
a un producto, departa-
mento o servicio

Clasificaciones de costos.

Fijos
Variables
Mixtos
Del producto
Del periodo
De produccion

Administracion y ventas
Financieros

Relevantes

Irrelevantes

Controlables

Incontrolables

Desembolsables

De oportunidad

Evitables

Inevitables

Sumergidos

Diferenciales

Directos

Indirectos

Comprometidos

Discrecionales

Material directo

Mano de obra directa

Costos indirectos
de fabricacién

Incrementales

Decrementales
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Clasificacion de acuerdo con el comportamiento

El comportamiento del costo es la forma en que éste se ve modificado por cambios en
el nivel de actividad. Para entender el comportamiento de un costo, es necesario poder
identificar qué actividades causan cambios en él. Como ejemplos de estas actividades
tenemos el nimero de unidades fabricadas, el nimero de horas maquina, la cantidad de
ordenes procesadas y el nimero de envios, entre otras. La actividad a la que estara ligado
el costo dependera de qué tipo de costo se trate. Por ejemplo: el costo de la electricidad
se ve afectado por los kilowatts de energia que se consuman, la gasolina por los kilémetros
que se recorran, la materia prima por las unidades producidas, etc. Los cambios en los nive-
les de actividad no afectan en la misma forma a todos los costos; de hecho, algunos se ven
mas afectados que otros.

La clasificacion de acuerdo con el comportamiento ante cambios en el nivel de acti-
vidad divide los costos en fijos, variables y mixtos. Las definiciones correspondientes son
validas siempre que el nivel de actividad no sobrepase cierto rango, denominado rango
relevante de actividad. Se entiende como rango relevante al intervalo de actividad en el
gue los costos fijos totales y los costos variables unitarios permanecen sin cambio.

a) Costos fijos. Son aquellos en los que el costo total permanece sin modificacion ante
un cambio en el nivel dentro de un rango relevante de actividad, es decir, mientras
no se sobrepase la capacidad instalada. Si esto llegara a ocurrir, los costos se eleva-
rian a otro rango de actividad, por lo que si se grafica se asemejaria a una escalera.

La figura 2.2 muestra la grafica de los costos fijos dentro de un rango
relevante de actividad.

Conforme vaya incrementandose el nivel de actividad, la produccién se
ird acercando al limite de la capacidad instalada, hasta el momento en que la

CF actividad sobrepase esta capacidad y sea necesario incrementarla, escalando

a un nuevo rango de actividad. Imagine que una pequena fabrica tiene una
maquina capaz de producir 10000 unidades al mes; en tal caso el rango
relevante para sus costos fijos serd de 1 a 10000 unidades. Para poder incre-

Q = volumen de unidades

Grafica de costos fijos
dentro del rango relevante de actividad.

mentar su produccion por arriba de las 10000 unidades, tendra que adquirir
otra maquina, rentar otra bodega, contratar mas supervisores, etc., por lo
gue sus costos fijos se ubicarfan en un segundo rango de actividad, de 10001
a 20000 unidades, y asi sucesivamente. Seria ilégico pensar que se puede in-
crementar infinitamente el nivel de actividad sin que haya modificacion en
los costos fijos. La figura 2.3 muestra una gréfica de costos fijos para varios
rangos de actividad.

A su vez, los costos fijos pueden ser comprometidos o discrecionales. Los costos fijos
comprometidos son, por ejemplo, los relacionados con la inversién hecha en infraes-

$ CF

Rango relevante

O = volumen de unidades

Gréfica de costos fijos dentro de rangos relevantes de actividad.
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tructura, con los contratos vigentes o los salarios del personal, que no pueden eliminarse
facilmente sin comprometer una gran cantidad de recursos. Por lo general estos costos
son de largo plazo. Otros ejemplos de este tipo de costos fijos son las depreciaciones de
edificios, maquinaria y equipo, el impuesto predial, la renta de las instalaciones y los suel-
dos del personal que no labora por horas.

Los costos fijos discrecionales, por su parte, surgen de las decisiones que toma la
alta administracion de la empresa cada afo para invertir en un concepto determinado.
Ejemplos de este tipo de costo fijo son la publicidad y la capacitacién, pues su monto
no tiene relacién alguna con el volumen de produccién o ventas de la empresa, sino con
lo que la gerencia decidio invertir en esos rubros durante el periodo. Por ejemplo, Cemex
no paga a las televisoras un monto determinado por cada tonelada de cemento vendida,
sino dependiendo de los servicios publicitarios que haya decidido contratar con tales
empresas en el periodo.

b) Costos variables. Son los que cambian proporcionalmente segun las modifica-
ciones gque se presenten en el nivel de actividad. Un ejemplo de costo variable son
las comisiones que se pagan a los vendedores: entre mas unidades venden, mayor
serd la comision que obtengan. Lo mismo ocurre respecto de la materia prima
utilizada en el area de produccion: entre méas unidades se fabriquen, mayor seré
la cantidad de materia prima que se consuma. La figura 2.4 muestra la grafica del
costo variable.

cv

Q

Q = volumen de unidades

Gréfica del costo variable.

c) Costos mixtos. también denominados costos semifijos o costos semivariables,
los costos mixtos tienen una parte fija y una parte variable. Un ejemplo tipico de
este tipo de costos son los cargos que se pagan por servicios publicos, como el
del agua: el importe a pagar sefalado en el recibo se compone de una parte fija,
correspondiente a la cuota de drenaje —y que es independiente del volumen de
agua que se utilice—, y otra parte variable, que dependera de los metros cubicos
de agua consumidos en el periodo. Los costos mixtos pueden representarse con la
siguiente ecuacion:

Costo total = Costo fijo total + Costo variable unitario x (Q)

Las definiciones anteriores de costos fijos y variables son validas Unicamente cuando
nos referimos a los costos totales; si hablamos de costos unitarios, las definiciones serian
opuestas. Los costos fijos por unidad son variables: entre mas unidades fabrique una
empresa menor sera el costo fijo unitario, ya que el total se prorratea o reparte entre un
mayor nimero de unidades. Respecto de los costos variables por unidad ocurre lo contra-
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rio: como se modifican en forma proporcional ante los cambios en el nivel de actividad,
permanecen constantes. El cuadro de la figura 2.5 ilustra la relacién entre costos fijos y
variables, unitarios y totales.

Costo Total Unitario
Variable Cambia conforme se modifica el nivel  El costo variable unitario permanece
de actividad. constante en un rango de actividad.
Fijo Permanece constante aunque cambie  El costo fijo unitario se modifica cuando
el nivel de actividad. se incrementa o disminuye el nivel de
actividad.

Relacion entre costos fijos y variables, unitarios y totales.

Veamos el siguiente ejemplo: un grupo de estudiantes esta organizando una fiesta de fin
de cursos, para lo cual contratan un salén de eventos. El salén tiene capacidad para 200
personas, pero pueden quitarse algunas divisiones para hacerlo mas grande y aumentar
su capacidad a 300 personas. La renta del salon serad de $30000 con la capacidad de 200
personas, o de $45000 con la de 300 personas. El disc jockey se contrataria por seis horas,
a un total de $10000. El paquete de servicio de meseros, descorche y platillos es de $500
por persona, incluyendo barra libre. ; Cudles de estos costos son fijos? ¢ Cuales variables?
La renta del saldon y el costo de contratacion de la musica serfan considerados costos fijos,
ya que permaneceran sin cambio una vez decidido el salén a contratar. Por su parte, el
paquete de meseros, descorche y platillos debera ser considerado variable, pues el total a
pagar dependera del nimero de personas que asistan al evento.
Los costos fijos quedarian en dos rangos relevantes:

Rango Costo fijo total
001-200 personas  $40000 ($30000 + $10000)
201-300 personas  $55000 ($45000 + $10000)

Para saber cudl de las capacidades del saléon debera contratarse y poder estimar el costo
por persona, los estudiantes deben analizar los costos desde diferentes posibilidades de asis-
tencia. Cada asistente tendra que cubrir el costo de su platillo mas una parte de la renta del
salon y del pago al disc jockey. La relacion de costo variable por asistente no representa
problema alguno, porque cada uno de ellos es igual a un platillo de $500. En contraste,
los costos fijos si deberan repartirse entre el nUmero de personas que se planee asistiran
al evento, pues sélo asi podra calcularse cuanto debera pagar cada una. El costo indivi-
dual por este rubro no sera el mismo si van 50 que si van 200 o mas personas. Entre mas
asistentes haya, mas bajo resultara el costo por persona.

La tabla siguiente muestra los costos fijos totales y unitarios para distintos niveles de
actividad.

Personas Costo fijo total Costo fijo unitario
50 $40000 $800
100 $40000 $400
150 $40000 $266.7
200 $40000 $200

Costos para la toma de decisiones



Al mantenerse constante ante los incrementos ocurridos en el nivel de actividad, el costo
fijo provoca que el costo fijo por unidad vaya descendiendo. Como podemos apreciar,
entre mas estudiantes planeen asistir, el evento resultard mas econémico por persona. Si
el numero de estudiantes interesados en asistir fuera mayor a 200, se tendrian que cubrir
costos fijos de $55000 en lugar de $40000, por sobrepasar la capacidad de la primera
alternativa de salén, y se tendria que modificar la tabla anterior dividiendo el nuevo costo
fijo total entre el nUmero de personas que asistirfan. Veamos ahora qué sucede con los
costos variables totales y unitarios:

Personas Costo variable total Costo variable unitario
50 $25000 $500
100 $50000 $500
150 $75000 $500
200 $100000 $500

Al analizar la tabla anterior, podemos apreciar que el costo variable total se incrementa de
forma proporcional al nimero de asistentes; sin embargo, el costo variable por unidad se
mantiene siempre constante.

El costo total del evento, suponiendo que se eligiera el salén para 300 personas, pue-
de representarse con la siguiente formula:

CT = $55000 + $500(Q)

Por lo general los costos fijos se establecen en total y los costos variables por unidad,
porque el costo variable total es valido sélo para determinado nivel de actividad; de con-
siderarse una unidad mas o una menos, el costo variable total cambiara.

Clasificacion de acuerdo con el tiempo
en que se confrontan con los ingresos

Para considerar esta clasificacion debemos separar los costos en dos grandes grupos: los
pertenecientes al area de produccién y aquellos en los que incurren todas las demas areas
de la empresa.

a) Costo del producto. Se refiere a todos los costos que se generan en el departa-
mento de produccion y que formaran parte del costo del inventario. La confrontacion
entre los costos y los ingresos ocurrird cuando el producto sea vendido. Imagine-
mos el caso de una fabrica de muebles. Deberan adquirirse madera, barnices y
demas materiales que requiere la fabricacién de esos productos. Al conjunto de
estos materiales se le conoce como inventario de materias primas. Conforme se
dé la fabricacién de los muebles, se irdn sacando materiales del almacén y tendra
lugar un proceso de transformacién a partir del cual dejaréan de considerarse inven-
tario de materias primas para convertirse en inventario de productos en proceso.
A medida que avanza la produccién, al costo de los materiales se le van agregando
otros costos hasta que concluye el proceso. Entonces los articulos son enviados al
almacén a la espera de ser vendidos, y en ese momento se les considera inventa-
rio de productos terminados. Cuando se venden, los productos son retirados del
almacén para ser enviados al cliente. Como ya hemos visto, al costo generado en
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esta etapa se le denomina costo de ventas. Este flujo del proceso productivo se
ilustra en la figura 2.6.

. Inventario Inventario
Inventario
de de Costo
de
. productos productos de ventas
materiales .
en proceso terminados
Balance general Estado de resultados

Flujo del proceso productivo.

b) Costos del periodo. Son aquellos no relacionados con la funcién de produccion, es
decir, los costos generados en las areas de administracion, distribuciéon y venta,
investigacion y desarrollo, asf como los gastos financieros. Como no tienen relacién
con un producto, los costos del periodo no se pueden inventariar; sin embargo,
tendran que reflejarse como gastos en el estado de resultados del periodo en que
se generen, sin importar si los productos fabricados en él se vendieron o no.

Veamos un ejemplo. Una fabrica de calcetas reporta la siguiente informacion al finalizar
el mes de noviembre:

Costo de produccién del periodo $240000
Unidades fabricadas 60000
Unidades vendidas 45000
Precio de venta $ 10
Gastos de venta $50000
Gastos de administracion $90000

Como solamente se pueden inventariar (es decir, registrarse en el balance general
como un activo) los costos del area de produccion, primero serfa necesario calcular qué
proporciéon de los $240000 se considerard como un activo en el balance, y cuanto se
llevard al estado de resultados como costo de ventas.

Para hacer lo anterior, primero calculamos el costo unitario de produccién:

Costo de los articulos terminados

Costo unitario de produccion =
Unidades terminadas

El costo unitario sera entonces de $4 (esto es: $240000/60 000).

De los $240000, una parte se considerara como inventario [$60000 (15000 unida-
des en almacén a $4 cada una)] y el resto se transforma en costo de ventas [$180000
(45000 unidades vendidas a $4 cada una)].
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La suma de los gastos de administracion y los gastos de venta nos indican que los gas-
tos del periodo serfan de $140000; los costos y gastos quedan distribuidos como sigue en
el estado de resultados y el balance general:

Balance general al 30 de noviembre Estado de resultados para el mes de noviembre

Activos Ventas (45000 x $10) $450000
Inventarios $60000 Costo de ventas $180000
Utilidad bruta $270000

Gastos de operacion $140000

Costo del producto Utilidad de operacion $130000

Gasto del periodo

Clasificacion de acuerdo con la funcién en que se originan

Esta clasificacion es otra forma de considerar los costos y gastos vistos en el apartado
anterior.

a) Gastos de administracion, de venta y financieros. En esta categoria entran
todos los gastos del periodo que mencionamos en la clasificacién anterior. Se con-
sideran gastos de venta todos los relacionados con la funcién de ventas y distri-
bucion, como la publicidad, los sueldos del personal del &rea de ventas y el pago
de fletes, entre otros. Los gastos administrativos, por su parte, son todos los ge-
nerados en areas distintas a las de produccion y ventas, como los de recursos hu-
manos, finanzas, sistemas, direccién general, etc. Ejemplos de este tipo de gastos
son los sueldos del director general, los servicios publicos, los sueldos del personal
administrativo, la depreciacion del mobiliario de las oficinas, entre muchos otros.
Los gastos financieros son los relacionados con el costo del financiamiento, es
decir, de los recursos que la empresa obtuvo por medio de terceros, como son los
bancos y otros acreedores.

b) Costos de produccién. Son aquellos en los que se incurre durante el proceso de
transformar la materia prima en un producto terminado. Se dividen en tres grupos:

1. Materia prima. Es el costo de los materiales utilizados en la fabricacion del
producto, incluyendo el empaque. Un ejemplo seria el costo de la harina, los
huevos, la leche, el aceite y otros materiales utilizados en la fabricacién de
galletas, incluyendo la caja en donde se empaca el producto terminado.

2. Mano de obra directa. Es el sueldo de los trabajadores que intervienen direc-
tamente en la fabricacion del producto. En el caso de una fabrica de galletas,
seria el sueldo de los operarios de las maquinas en las que se elabora la masa
y hornean las galletas, asi como el sueldo de quienes intervienen en el empa-
cado de dicho producto.

3. Costos indirectos de fabricacion (aiF). Son todos los gastos generados en
las &reas productivas, pero que no tienen relacion con los materiales directos ni
con la mano de obra directa. Los costos indirectos de fabricacion se dividen en
tres categorias:

e Materiales indirectos. Incluyen el costo de los materiales que se requieren
en el proceso productivo, pero que no forman parte integral del producto
terminado (lubricantes o refacciones de maquinas, estopas, lijas, pequefas
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indirecta

Materiales
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indirectos

Costos
indirectos
de
fabricacion

Categorfas de los costos indirectos de fabricacion.

herramientas como brocas, entre otros), o que si intervienen en el producto
pero de manera insignificante en comparaciéon con los demas materiales (por
ejemplo, el costo de pegamentos o clavos utilizados al fabricar una mesa).
Mano de obra indirecta. Se refiere al sueldo de los empleados del area de
producciéon que no trabajan en la fabricacion del producto, como son los
supervisores, las secretarias, los gerentes y el personal de mantenimiento y
vigilancia, entre otros, ademas de las compensaciones pagadas a los traba-
jadores que normalmente fabrican el producto pero que dedicaron parte de
su tiempo a otras labores.

Otros gastos indirectos de fabricacion. Incluyen todos los deméas gastos
del drea fabril, como son las depreciaciones de los activos fijos utilizados en el
area de produccion, los servicios publicos de esa area, los seguros de fabrica,
el impuesto predial del edificio que ocupa la fabrica, entre otros.

La figura 2.7 ilustra las categorias en que se dividen los
costos indirectos de fabricacion.

También deberd ser considerado como un costo
indirecto de fabricacion el tiempo que los trabajadores

Otros gastos dedican a labores que no son de produccion, el tiempo
indirectos de ocioso, el pago por dias festivos laborados, asi como las
fabricacion compensaciones por tiempo extra que reciban.

Se entiende por tiempo extra la compensacion
adicional que reciben los trabajadores por las horas que
trabajan después de su jornada normal, independiente-
mente de las labores que realicen durante ese tiempo.

Por su parte, el tiempo ocioso es el tiempo perdi-
do por mantenimiento o descompostura de maquinas,
cuando se suspende la produccion porque se terminé el
material, o cuando ocurren accidentes o cortes de ener-
gia, entre otras situaciones que impiden que el trabaja-
dor continlie con sus labores normales.

Para ilustrar los conceptos anteriores, suponga que un trabajador laboré 45 horas en
la semana, mientras que su contrato estipula una jornada de trabajo normal de 40 horas.
El trabajador gana $38 por hora, mas $19 por cada hora extra. El empleado en cuestion
ocupd su tiempo en las siguientes actividades: 42 horas en la fabricacion de productos;
una hora ociosa mientras esperaba que resurtieran la materia prima; dos horas limpiando
la bodega. La clasificaciéon de compensaciéon del trabajador en esa semana seria como

sigue:

Mano de obra directa (42 x $38) $1596
Mano de obra indirecta (2 x $38) $ 76
Tiempo ocioso (1 x $38) $ 38
Tiempo extra (5 x $19) $ 95
Compensacion total $1805

En resumen, del total que el trabajador recibi¢ de sueldo, se considerarfan como
mano de obra directa $1596; los $209 restantes entrarian en el rubro de costos indirectos
de fabricacion.
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A la suma de material directo y mano de obra directa se le conoce como costos
primos, y a la suma de mano de obra directa y costos indirectos de fabricacién se le
denomina costos de conversion. La figura 2.8 muestra los tres elementos del costo del
producto que hemos analizado.

Costos primos

Materia prima Mano de obra Gastos indirectos
directa directa de fabricacion

Costos de conversion

Elementos del costo del producto.

Clasificacion de acuerdo con su importancia
para la toma de decisiones

Otra forma de clasificar los costos es la relacionada con el cambio que sufririan ante las
opciones que se presentan para tomar una decision:

a) Relevantes. Son los costos que se verian afectados al tomar una decision y que,
por consiguiente, deberan ser considerados antes de hacerlo. Los costos de opor-
tunidad y casi todos los costos variables son relevantes.

b) Irrelevantes. Son aquellos que permanecen sin cambio independientemente de
la decision que se tome. Los costos sumergidos son un ejemplo tipico de costo
irrelevante.

Para ilustrar los costos relevantes e irrelevantes, supongamos que una empresa fabrica ac-
tualmente los productos A, By C, pero esta estudiando la posibilidad de dejar de producir
este Ultimo. Antes de tomar la decisién, debera considerar sélo aquellos costos que estan
directamente relacionados con la fabricacion y venta de ese producto, y que se elimina-
rian al dejar de fabricarlo (costos relevantes). Por otro lado, todos los costos comunes para
la fabricacion de los tres productos serian irrelevantes, pues aunque se elimine el producto
C seguirfan sin cambio. Por ejemplo, suponiendo que la renta de las instalaciones en don-
de se fabrican los tres productos es de $9000, actualmente se asignan $3000 a la fabrica-
cion del producto C, ya que el costo se reparte entre todos ellos ($9000/3). El arrendador
no disminuird la renta a $6000 por el hecho de que se deje de fabricar el producto C. Lo
Unico que ocurrird es que en tal caso el costo de la renta se dividird entre dos productos
y no tres, asi que ahora se asignarian $4500 a cada uno de ellos. Por lo tanto, ese costo
seria irrelevante para tomar la decisiéon, ya que no se vera afectado.

Los costos relevantes para tomar la decision serian, por ejemplo, el correspondiente

a la materia prima que se utiliza en la fabricacion del producto C, o el sueldo del gerente
de esa linea, a quien se despediria en caso de eliminarla.

Clasificacion de acuerdo con el control
gue se tenga sobre el costo

Esta clasificacion esta relacionada con el control que se pueda tener sobre la ocurrencia de
un costo. De igual forma que en la clasificacion de costos directos e indirectos, antes
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de realizar la clasificacion de acuerdo con el control que se tenga sobre el costo es preciso
definir para quién se quiere establecer si se tiene o no control sobre un costo.

a) Controlables. Son aquellos costos en los que una persona con cierto nivel orga-
nizacional puede influenciar la ocurrencia del costo. Entre méas alto sea el nivel de
dicho individuo, mayor control tendra sobre los costos.

b) Incontrolables. Son los costos que no pueden ser controlados por un nivel de
autoridad determinado.

Para poder evaluar el desempeno es necesario diferenciar bien qué costos son controla-
bles para la persona y cuales no, puesto que serfa injusto evaluar a alguien por un costo
gue no puede controlar. Todos los gastos que son asignados a un area o departamento
seran incontrolables para el encargado de esa area o departamento.

Supongamos que una empresa deseara evaluar el desempeno del gerente del area de
produccion. Para poder hacerlo tendria que comenzar por clasificar sobre cuéles costos
tiene control o no. Luego procederia a evaluar el desempefno del individuo en cuestién
exclusivamente con base en los costos controlables.

A continuacion se presenta una tabla con ejemplos de costos del area de produccion
clasificados como controlables y no controlables por el gerente de produccién, asi como
la razén para justificar la clasificacion otorgada.

Costo Controlable Incontrolable Razén
Materia prima Como el gerente puede evitar el desperdicio,
consumida X la cantidad de material consumido es

considerado un costo controlable, mientras que
el precio al que se compra seria incontrolable.

Impuesto predial de
la fabrica

Tiempo extra de los
obreros X

Servicios publicos
del area de la fabrica

Sueldo del director
general

Depreciacion
del edificio de la
fabrica X

Depende de los metros cuadrados y la
ubicacion del edificio.

El gerente tiene la capacidad de controlar el
tiempo ocioso y programar la produccién de
manera que se minimicen las horas extra.

El gerente puede evitar el desperdicio y
fomentar el ahorro en este concepto.

Este gasto se divide entre todas las areas,

asi que a produccion le toca una parte. El
gerente de produccion no puede hacer nada
para disminuirlo o evitarlo.

Ese gasto es resultado de una decisiéon que
tomo la alta administracion de la empresa

cuando se adquirié o construyé el edificio,
asi que el gerente de produccion no tiene

control sobre él.

Clasificacion de acuerdo con el tipo de gasto que representan

Esta clasificacion se refiere al tipo de sacrificio que representan para la empresa.

a) Desembolsables. Este tipo de costos implican una erogaciéon monetaria para la
empresa. Algunos ejemplos son los sueldos, el pago por los servicios publicos y
la renta, entre otros.

b) De oportunidad. Un costo de oportunidad es aquel que se origina al seleccionar
una alternativa en lugar de otra.
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Suponga que una empresa esta considerando tomar la decision de utilizar el esque-
ma de subcontratacién u outsourcing para adquirir una pieza de su producto en lugar
de fabricarla, ya que de esa forma podria rentar las instalaciones que actualmente utiliza
para ello. Antes de tomar la decisién, también debera tener en cuenta los gastos que es-
tan directamente relacionados con la fabricacién de esa pieza, y los costos fijos evitables
gue se eliminarian al dejar de fabricarla. Este ingreso representaria entonces un costo de
oportunidad.

Otro ejemplo de costo de oportunidad son los intereses que podria generar el dinero
en lugar de mantenerlo invertido en inventarios de mercancia que no se estan vendiendo.

Clasificacion de acuerdo con su importancia ante
una disminucién de actividades

En ocasiones las empresas se ven en la necesidad de eliminar un producto, un departa-
mento o un servicio. Sin embargo, antes de tomar la decision deben considerar el efecto
que esa disminucion de actividades tendria en sus costos.

a) Evitables. Son los costos plenamente identificables y que corresponden a un solo
producto, a cierta area, departamento o servicio, de manera que si se eliminara la
fuente también desapareceria el costo.

b) Inevitables. Son costos que no desaparecen aunque se elimine el producto, de-
partamento o servicio.

Suponga que una empresa vende sus productos en tres zonas: norte, sur y centro. Si
decide dejar de vender en la zona norte, el sueldo del gerente responsable y los gastos
gue generan las oficinas de dicha zona serian un costo evitable; sin embargo, el sueldo
del director de la empresa seria un costo inevitable, pues implica una erogacién aunque
desaparezca alguna de las zonas de venta.

Clasificacion de acuerdo con la diferencia
en el costo entre dos alternativas

Esta clasificacion surge de la diferencia en costos que se genera cuando hay que elegir
entre dos 0 més alternativas.

a) Sumergidos. Son los costos que, independientemente de la alternativa que se
elija, no se veran afectados; por lo tanto, resultan irrelevantes a la hora de tomar
una decision.

b) Diferenciales. Son costos constituidos por el monto en que difieren los costos
entre dos alternativas. El incremento en costo de una a otra alternativa se llama
costo incremental. Los costos diferenciales son relevantes para la toma de deci-
siones.

Para entender mejor estos dos conceptos, suponga que una empresa dedicada al
reciclaje de plasticos tiene dos alternativas del centro de acopio de envases de dicho ma-
terial. La empresa utilizard un camion de tres toneladas que adquirié hace dos afios por
$350000 para transportar los materiales del centro de acopio a la bodega donde seran
lavados y triturados para luego venderse. La depreciacion del camion seria considerada
un costo sumergido, pues es producto de una decision que se tomé hace dos anos; sin
importar cual opcién se elija, el monto por depreciacion se mantendra sin modificacion.
Sin embargo, debido a la ubicacién de los centros de acopio, si habria diferencia en el
costo de transportacién, dado que uno estd mas cerca de la bodega que el otro. El costo
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mensual de transportacién que se tendria por el acarreo desde cada uno de los centros de
acopio hasta la bodega se muestra en la tabla siguiente.

Centro Sur Costo diferencial
Transportacién a bodega ~ $ 7000 $ 12000 $ 5000

Para tomar la decisién sobre qué centro de acopio elegir, la transportacion seria un
costo relevante y la depreciacién del camiéon un costo irrelevante.

Conocer el comportamiento de los costos y lograr clasificarlos correctamente permite
que los administradores tomen mejores decisiones y hagan una correcta evaluaciéon del
desempeno. Entre mayor sea el conocimiento que se tiene en este aspecto, mas facil sera
llevar a cabo un adecuado control de costos, y encaminar a la empresa hacia el logro de
los objetivos planeados por la alta administracion.

Clasificacion de acuerdo con la capacidad para
asociarlos a un producto, departamento o servicio

Por otro lado, un costo puede clasificarse como directo o indirecto, dependiendo de la
capacidad que se tenga para asociarlo a un producto, area, departamento o servicio en
particular.

Para poder determinar si un costo es directo o indirecto, primero debemos establecer
en relacion con qué producto, departamento o servicio. En otras palabras, debemos defi-
nir cual es el objeto del costo, esto es, el elemento —producto, servicio, area, proyecto
o departamento, por ejemplo— cuyo costo nos interesa conocer de forma independiente.

Digamos que nuestra intencion es determinar el costo de fabricar una lavadora; en-
tonces el objeto del costo es la lavadora. Si, por el contrario, quisiéramos determinar el
costo de operar el departamento de ventas de la empresa, entonces el objeto del costo
seria el departamento de ventas.

Es importante definir cudl es el objeto del costo, porque un mismo concepto puede
clasificarse como directo o indirecto dependiendo de la perspectiva utilizada.

a) Directos. Son los costos que se pueden asociar facilmente a un solo producto,
departamento o servicio.

b) Indirectos. Son los costos que se asocian a méas de un producto, departamento
0 servicio y que, por lo tanto, tienen que ser distribuidos entre ellos. Todos los
costos que deben ser prorrateados se consideran indirectos.

A continuacién se presentan algunos ejemplos de costos que se clasificarian como
directos o indirectos en relacién con un producto.

Directos Indirectos
Materia prima Sueldo del gerente de produccién
Mano de obra directa Depreciaciéon de las maquinas

Energia consumida en la fabrica

Parte del impuesto predial del edificio que le corresponde al
area de produccién
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Ahora digamos que nuestra intencion es determinar cuales de los costos anteriores se
clasificarfan como directos o indirectos en relacion con el departamento de produccion.
En tal caso podemos afirmar que todos, excepto el impuesto predial, son directos para
el departamento de produccién, porque esa area incurrié en ellos. Por otra parte, como
todas las divisiones de la empresa comparten un mismo edificio, resulta imposible asociar
el costo del impuesto predial a un solo departamento; por el contrario, se prorratea entre
todos ellos, por lo que se clasificaria como indirecto. Si el drea de produccion estuviera en
un edificio independiente, el impuesto predial también se consideraria un costo directo
para ese departamento.

Directos Indirectos

Materia prima Parte del impuesto predial del edificio
que le corresponde al 4rea

Mano de obra directa >
de produccion

Sueldo del gerente de produccién
Depreciacion de las maquinas
Energia consumida en la fabrica

Problematica de la asignacion de los costos
indirectos a los objetos del costo

Si'la empresa desea conocer el total de los costos atribuibles a un objeto del costo, debera

asignar a éste tanto los costos directos como los indirectos. La asignacién de los costos

directos a los objetos del costo no representa problema, pues son facilmente identificables

con un solo objeto del costo. Por el contrario, la asignacion de los costos indirectos es me-

nos precisa, pues no se identifican con un solo objeto del costo, sino con varios de ellos.
La figura 2.9 ilustra la forma en que son asignados los costos.

} y Asignacion de El monto asignado
Asignacion costos directos es preciso
de los costos
directos e
indirectos al
objeto del L ~ Eimonto
S Aﬁgnguqn de asignado con base
costos indirectos en un prorrateo es

menos preciso

Asignacion de costos directos e indirectos al objeto del costo.

A veces la tarea de distribuir los costos indirectos entre los diferentes objetos del costo
resulta complicada. En primer lugar, se debe determinar sobre qué base puede hacerse
un prorrateo o reparticion del costo de la manera mas equitativa posible. Volviendo al
ejemplo anterior, el impuesto predial serfa un costo indirecto que debe ser repartido entre
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todos los departamentos que ocupan el edificio. Una base adecuada para esta asignacién
pudiera ser el nimero de metros cuadrados que ocupa cada departamento. Suponiendo
gue el edificio fuera compartido por cuatro departamentos, lo més justo serfa que el de-
partamento que ocupa mas metros cuadrados sea al que se le asigne una mayor propor-
cion del impuesto predial, en lugar de repartir el costo entre todos aunque uno de ellos
quiza conste sélo de dos oficinas y otro de dos pisos completos.

Por lo que se refiere al area de produccion, los costos indirectos de fabricacion gene-
ralmente son asignados a los productos utilizando como base para el prorrateo alguno
de los siguientes factores:

e El nimero de unidades producidas.
e Las horas de mano de obra directa.
e Las horas maquina.

e E| costo del material directo.

e E| costo de la mano de obra directa.

Si, por ejemplo, quisiéramos repartir el costo de la electricidad consumida en el de-
partamento de produccion entre los productos fabricados, una base adecuada seria el nu-
mero de unidades fabricadas, siempre y cuando todos los productos requieran el mismo
tiempo de fabricacién; pero si un tipo de producto tarda una hora en fabricarse mientras
que otro necesita tres horas, tendriamos que buscar una base mas adecuada para hacer el
prorrateo. Una opcién podria ser el numero de horas maquina utilizadas en la fabricacion.
De esta forma, al producto que tarda mas tiempo en fabricarse y, por lo tanto, consume
mas electricidad durante ese proceso, se le asignaria un costo mayor por concepto de
electricidad.

La figura 2.10 muestra cémo se lleva a cabo la distribucién de los costos indirectos.

Objeto del costo

Costo

- Base de asignacion Objeto del costo
indirecto

Objeto del costo

Asignacion de costos indirectos a los objetos del costo.
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11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.

19.
20.

O =

¢ Qué es un costo?

Explique la diferencia entre costo activo, costo gasto y costo pérdida.

¢ Cuales son los tres elementos del costo de un producto?

Distinga entre costo del producto y costo del periodo.

Explique con sus propias palabras qué se entiende por un costo que puede ser inventariado.

(En qué casos la remuneracion pagada a los obreros debera ser considerada como un
gasto indirecto de fabricacion, en lugar de mano de obra directa?

Explique las diferencias entre un costo fijo, uno variable y uno mixto.
¢ Qué es un rango relevante? Explique el concepto con sus propias palabras.
¢ Qué es un costo fijo comprometido? ;Qué es un costo fijo discrecional?

¢ Qué sucede con el costo unitario de produccion al irse incrementando el volumen de
produccion?

¢ Qué es un objeto del costo? Dé tres ejemplos.

i Qué es un costo directo? ;Qué es un costo indirecto? Dé algunos ejemplos.
¢Qué es un costo primo? ;Qué es un costo de conversiéon?

¢ Qué es un costo controlable? ;Qué es un costo incontrolable?

¢ Los administradores deberian ser responsables de costos que no pueden controlar direc-
tamente? ;Por qué?

¢ Qué es un costo sumergido? Dé un ejemplo.
¢ Qué es un costo diferencial?

Explique con sus propias palabras por qué deben tomarse en cuenta los costos de opor-
tunidad a la hora de tomar una decisién. Dé un ejemplo de un costo de oportunidad.

Expligue la diferencia entre un costo evitable y uno inevitable.

¢ Qué es un costo relevante?
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Problema 2.1 Costo activo, costo gasto y costo pérdida

El 3 de mayo, la comercializadora XYZ compré 12 000 articulos idénticos de inventario por un
costo total de $60000. A lo largo de mayo vendié 8000 articulos a $7.50 cada uno; el 24 de
mayo descartd 300 articulos defectuosos.

Se pide:

Determine, al 31 de mayo, cémo quedaria distribuido el costo en:

1. _____ costo activo.
2. ______ costo gasto.
3. ____ costo pérdida.

Problema 2.2 Costo activo, costo gasto y costo pérdida

Lenix produjo 800000 unidades en el afo. El costo de fabricacion que tuvo en el periodo fue
de $56000000. Para fin de afo se habia logrado vender 90% de las unidades; sin embargo,
se dieron de baja del almacén 4500 por estar defectuosas.

Se pide:
1. ___ ___ Calcule el costo activo.
2. _____ Calcule el costo gasto.
3. ___ ___ Calcule el costo pérdida.

Problema 2.3 Costo activo, costo gasto y costo pérdida

La compania Zigma fabrica computadoras; el siguiente es un resumen de sus operaciones
del afio:

La produccién total fue de 40000 computadoras, a un costo de $4500 cada una.
Se vendieron 27000 computadoras.

El 1% de las computadoras presenté defectos.

Se pide:
1. ___ ___ Calcule el costo activo.
2. ______ Calcule el costo gasto.
3. ___ __ Calcule el costo pérdida.

Problema 2.4 Costo unitario, costo activo, costo gasto y costo pérdida

Manufacturera PISA produjo 50000 unidades en el afio. No hubo unidades en proceso ni al ini-
cio ni al final del periodo. El costo de los articulos terminados fue de $400000. Durante el afo
ocurrié lo siguiente:
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Se vendieron 38000 unidades.
Se encontraron 600 unidades defectuosas.
Se trasladod el resto de las unidades fabricadas al almacén de articulos terminados.

Se pide:
1. ___ ___ Calcule el costo activo.
2. ______ Calcule el costo gasto.
3. ______ Calcule el costo pérdida.

Problema 2.5 Costo unitario, costo que puede ser inventariado y costo de ventas

En una empresa se incurrié en costos de produccion por $30000. Al principio del periodo no
habia inventario de productos terminados ni en proceso. Las unidades que se fabricaron y ter-
minaron en el periodo fueron 50000, de las cuales se vendieron solamente 38 000.

Se pide:
1. ___ ___ Calcule el costo unitario de produccion.
2. ___ ___ Determine el costo de ventas.
3. ___ __ Calcule el costo del inventario final de productos terminados.

Problema 2.6 Costos fijos, variables y mixtos

A continuacion se presenta un listado de costos:
_____Servicio telefénico.

_____ Depreciacién de maquinaria y equipo por el método de linea recta.
_____ Energia para operar maquinaria de la fabrica.

____ Calefaccion de la fabrica.

__ Salario de los supervisores de la fabrica.
____Sueldo del obrero (pago por hora).

_____Renta de la fabrica.

_____Sueldo del director de recursos humanos.

__ Mantenimiento del equipo de fabrica.

_____Costo anual del servicio de fumigacion.
____Costo de las cajas en las que se empaca el producto.
__ Gasolina utilizada por los camiones de reparto.

Servicio de agua y drenaje.

Se pide:

Clasifique los costos anteriores en fijos (f), variables (v) o mixtos (m).
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Problema 2.7 Costos fijos, variables y mixtos

La fabrica de helados Yummi presenta la siguiente informacion estimada para el préximo afio.

Costos fijos mensuales en diferentes rangos relevantes de actividad de la fabrica:

00001 a 45000 galones $200000
45001 a 90000 galones $300000
90001 a 135000 galones $400000

Costo variable unitario $8.

Diferentes niveles de produccion:
35000 galones
70000 galones
105000 galones

Prepare un cuadro comparativo que muestre, para cada uno de los tres niveles de produccion:

1. El costo variable total.
El costo fijo total.

El costo total.

El costo fijo unitario.

El costo variable unitario.

S

El costo unitario.

Problema 2.8 Rango relevante

Una fabrica de maquinaria almacena sus productos terminados en bodegas alquiladas. El cos-
to del arrendamiento depende del tamafo de bodega que requiera, a saber:

Bodega pequefia  $60000 al ano, con capacidad de almacenamiento para 10000 ma-

quinas.

Bodega mediana $80000 al afo, con capacidad de almacenamiento para 15000
maquinas.

Bodega grande  $100000 al afo, con capacidad de almacenamiento para 20000 ma-
quinas.

Se pide:

Elabore una gréfica que ilustre los rangos relevantes de costos fijos, de manera que el eje ver-
tical muestre los valores monetarios y el eje horizontal la cantidad de maquinas almacenadas.
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Problema 2.9 Costos fijos, variables, totales y unitarios

Complete los espacios en blanco teniendo en cuenta la clasificacion de costos en fijos y variables.

Niveles de produccion

8000 unidades 10000 unidades 15000 unidades
Costo fijo total $30000
Costo variable total $20000
Costo total
Costo fijo unitario
Costo variable unitario
Costo unitario total

Problema 2.10 Costos fijos, variables, totales y unitarios

Complete los espacios en blanco teniendo en cuenta la clasificacion de costos en fijos y variables.

Niveles de produccion

100000 unidades 200000 unidades 300000 unidades

Costo fijo total $500000
Costo variable total $600000
Costo total

Costo fijo unitario
Costo variable unitario
Costo unitario total

Problema 2.11 Costos mixtos. Formula del costo total

Una empresa tiene un costo fijo mensual de $64 000 y un costo variable de $12 por unidad.

Se pide:
1. Presente la férmula del costo total.
Determine el costo total y el unitario si la produccién fuera de 10000 unidades.

Determine el costo total y el unitario si la produccién fuera de 30000 unidades.

> wN

Explique por qué el costo unitario disminuye al elevarse los niveles de produccién, aunque
el costo total aumenta.
Problema 2.12 Costo total y costo unitario

El sefior José Ramirez planea establecer una pequefa fabrica de bolsas de piel, por lo que esta
analizando dos escenarios posibles para su negocio:

Escenario optimista: produccién y venta esperada mensual de 3500 unidades.
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Escenario pesimista: produccion y venta esperada mensual de 1500 unidades.
Costos fijos mensuales (rango relevante de 0001 a 4000 unidades) de $30000.

Costo variable de produccién por unidad: $55.

Se pide:

Calcule los costos total y unitario que se tendrian en cada uno de los dos escenarios.

Problema 2.13 Costos variables y fijos, totales y unitarios

En una empresa se tuvieron costos indirectos de fabricacion fijos por $35000; costos indirectos
de fabricacion variables unitarios por $2, y materiales directos de $6 por unidad. Ademas, el
total de mano de obra directa (se paga una cantidad mensual) fue de $20500. La produccién
fue de 10000 unidades.

Se pide:

Determine los siguientes valores:
1. Costo variable total.
2.___ Costo fijo total.
3.____ Costo fijo unitario.
4. Costo variable unitario.
5.__ Costo total de produccion.
6. Costo unitario de produccién.

Problema 2.14 Material directo, mano de obra directa o costo indirecto de fabricaciéon
Una fabrica de muebles presenta los siguientes costos del area de produccion:
Sueldo del supervisor de produccion.

Madera.

___Sueldo del trabajador que se encarga de lijar y barnizar los muebles.
___ Estopasy lubricantes de maquinas.

___ Sueldo del jefe de mantenimiento.

__ Impuesto predial del edificio de la fabrica.

__ Depreciaciones de las maquinas.

Sueldo del operario de las maquinas.

Se pide:

Clasifique los costos anteriores como material directo (Mp), mano de obra directa (mop) o costo
indirecto de fabricacién (Gir).
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Problema 2.15 Material directo, mano de obra directa o costo indirecto de fabricacion

Indique si los siguientes costos de un fabricante de barcos se clasificarian como material direc-
to (mMp), mano de obra directa (mop) o costo indirecto de fabricacion (Grr).

Equipo de radar y satelital instalado en la cabina de mando.
_____Salario del trabajador en la linea de montaje.
____Acero utilizado.
____Sueldo del supervisor de produccion.
____ Depreciacion del edificio de la fabrica.
___ Depreciacion del equipo de soldadura.
_____ Motor del barco.
_ Sueldo de los empleados del mantenimiento de maquinas.

Sueldo del vigilante del almacén de materiales.

Problema 2.16 Material directo, mano de obra directa o costo indirecto de fabricacion

Indique si los siguientes costos de un fabricante de productos para el cuidado del cabello y de
la piel se clasificarian como material directo (mp), mano de obra directa (Mop) o costo indirecto
de fabricacion (Gi).

_____ Esenciasy fragancias.

__ Envases de los productos.

_____ Depreciacion de las maquinas de produccion.

_____Sueldo de los trabajadores de la linea de produccion.

____Sueldo del supervisor.

__ Sueldo del gerente de la fabrica.

_____ Estopasy material de limpieza del &rea de la fabrica.

____Sueldo de los trabajadores de limpieza del area de la fabrica.
Servicios publicos de la fabrica.

Problema 2.17 Material directo, mano de obra directa o costo indirecto de fabricacion.

Costos del periodo, costos fijos, variables o mixtos

De acuerdo con su comportamiento, clasifique los siguientes costos como fijos (F), variables (v)
0 mixtos (m). Ademas, clasifiquelos por la funciéon en que se originan, especificando si son cos-
tos del producto como material directo (mp), mano de obra directa (mMop) o costos indirectos de
fabricacioén (IF), o si son costos del periodo (per). Cada concepto debe tener dos clasificaciones.

Madera utilizada en la fabricacion de mesas.

Sueldo del personal de intendencia de la planta.
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______Renta del edificio de oficinas generales.

_____ Depreciacion de la planta y del equipo de la fabrica (linea recta).
______Pegamento de madera utilizado en la fabricacién de muebles.
____ Salario del supervisor de produccion.
__ Impuesto predial de la fabrica.

_____ Publicidad.

_____Comisiones pagadas a los vendedores.

Energfa consumida en la fabrica de muebles por los ventiladores.

Seguro de los vehiculos de transporte para entrega de mercancia vendida.

Problema 2.18 Material directo, mano de obra directa o costo indirecto de fabricacion.
Costos del periodo, costos fijos, variables o mixtos

De acuerdo con su comportamiento, clasifique los siguientes costos de una fabrica de bolsas
de papel como fijos (F), variables (v) o mixtos (m). Ademas, clasifiquelos por la funciéon en que
se originan, especificando si son costos del producto como material directo (Mp), mano de
obra directa (mop) o costos indirectos de fabricacion (ciF) o si son costos del periodo (per). Cada
concepto debe tener dos clasificaciones.

___ Seguro contra incendios de la fabrica.

___ Rollos de papel empleados en la produccion.

_____Tinta consumida en decorar las bolsas.

____Sueldo mensual del gerente de ventas.

____Comisiones pagadas a los vendedores.

___ Remuneracion para los vendedores (sueldo base mas comisiones por ventas).
__ Sueldo quincenal del supervisor de produccion.

___ Depreciacién de las cortadoras de papel.

__ Publicidad.

__ Sueldo del empleado que pega las bolsas (se le paga por hora).
______Pegamento para las bolsas.

______Mantenimiento preventivo de las maquinas.

__ Sueldo del vigilante de la fabrica.

_____Teléfono de las oficinas administrativas.

Renta de las oficinas del &rea de ventas.
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Problema 2.19 Material directo, mano de obra directa o costo indirecto de fabricacion.
Costos del periodo, costos fijos, variables o mixtos

De acuerdo con su comportamiento, clasifique los siguientes costos como fijos (f), variables (v)
o mixtos (m). Ademas, clasifiquelos por la funcién en que se originan, especificando si son cos-
tos del producto como material directo (mp), mano de obra directa (mop) o costos indirectos de
fabricacion (aiF) o si son costos del periodo (rer). Cada concepto debe tener dos clasificaciones.

____ Publicidad para Reebook.
__ Tela de mezclilla para Levi Strauss.
_____ El'sueldo del director de finanzas de Apple.
_____ Costodelas llantas de un Corolla de Toyota.
___ Sueldo de los vigilantes en General Electric.
__ Depreciacion de los hornos en Quaker.
______Pegamento usado en la fabricacion de una mesa Roche Bobois.
_____Comisiones pagadas a los vendedores de Motorola.
___Uvas para la fabricacion de vino Cabernet Sauvignon.
_____Sueldo del operador de la maquina de ensamble de Nike, si se le paga por mes.

Depreciacion de maquinaria de DELL.

Problema 2.20 Mano de obra directa, mano de obra indirecta

Un trabajador de Zega tiene un contrato laboral de 40 horas a la semana; su sueldo normal es
de $30 por hora. Si trabaja tiempo adicional se le paga una tarifa de $45 por cada hora extra.

La primera semana de mayo el resumen de sus actividades mostraba lo siguiente:

Horas dedicadas a fabricacion de productos 42
Horas dedicadas a limpieza de la bodega por inundacién 2
Tiempo ocioso mientras reparan una maquina 3
Total 47 horas

Se pide:
1. Calcule el monto del salario que percibira el trabajador en esa semana.
2. Determine qué proporcion de su compensacion deberd ser considerada como mano de
obra directa, y qué parte constituye mano de obra indirecta.
Problema 2.21 Mano de obra directa, mano de obra indirecta

En una fabrica de hilados, un trabajador percibe un sueldo normal de $28 por hora; las horas
extra se las pagan a $42. La primera semana de noviembre trabajo 46 horas en lugar de 40,
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como establece su contrato. Tres de esas horas las dedico al acarreo de materiales de la bode-
ga al area de produccion.

Se pide:
1. Calcule la compensacion que debera percibir el trabajador.
2. Determine qué proporcién de su compensacion debera ser considerada como mano de
obra directa, y qué parte constituye mano de obra indirecta.
Problema 2.22 Mano de obra directa, mano de obra indirecta

Un empleado trabaja 40 horas a la semana. A continuacion se presenta un resumen de las
labores que desempefid durante este mes.

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
Trabajé 43 horas, de  Trabaj6 42 horas, de  Trabaj6 44 horas, de las Trabajé 40 horas.
las cuales una fue las cuales un dia (ocho cuales dedico cinco a
tiempo ocioso. horas) fue festivo. labores administrativas del

area de produccion.

Su percepcién normal es de $25 por hora; las horas extra se le pagan a $37.50. Las horas
trabajadas en dias festivos se pagan al triple de la tarifa normal. Complete la informacion que
se le pide; especifique sus calculos.
Se pide:

1. Determine cuanto se le pago al trabajador en el mes.

2. Del monto anterior, ;qué cantidad se clasificaria como mano de obra directa?

3. (Qué cantidad se clasificaria como mano de obra indirecta?

Problema 2.23 Material directo, material indirecto

Una fabrica de galletas emplea los siguientes materiales en su produccion:

_____Harina de trigo.

_____Hojuelas de avena.

_____Papel para el empaque de las galletas.

_____Pegamento para sellar los paquetes y las cajas de galletas.
___ Chispas de chocolate.

__ Leche.

__ Cartoén para las cajas de galletas.

___ Huevos.

Disolventes para limpieza de moldes.

Se pide:

Clasifigue los materiales anteriores como directos (p) o indirectos ().
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Problema 2.24 Costos del producto, costo primo y costo de conversion

La compafnia SAMA presenta la siguiente informacion:

Material directo $70000
Material indirecto $ 1200
Mano de obra directa $60000
Mano de obra indirecta $ 8300
Otros gastos indirectos de fabricacion $25000

Se pide:
1. Calcule el costo primo.
2. Determine el costo de conversién.

3. Calcule el total de los costos del producto.

Problema 2.25 Costos del producto, costos del periodo

Para una fébrica de ropa, clasifique los costos siguientes como costos del producto o costos del
periodo. En el caso de los costos del producto, indique ademas si representan material directo (vp),
mano de obra directa (mop) o costos indirectos de fabricacion (Gir).

__ Gastos de representacion.

_____ Comisiones pagadas a los vendedores.

__ Impuesto a la propiedad del edificio de la fabrica.
_____Impuesto a la propiedad del edificio de las oficinas generales.
______ Sueldo de las costureras.

____ Costode reparacion de las maquinas de coser.
_____Hilo.

___ Tela.

__ Publicidad.

Sueldo del disefiador de los nuevos modelos de ropa.

Sueldo del contador de la empresa.
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el siguiente reporte.

Costos de produccién, zona noreste - Primer trimestre

Se pide:

fio de la planta noreste.

Problema 2.27 Costos del producto, costos del periodo

de refrigeracion.

____Acero utilizado en la fabricaciéon de los aparatos.
______Mangueras y cableados.

_____ Circuitos y control de mando de los aparatos.

_____ Gasto del servicio telefénico usado en el &rea de ventas.
__ Depreciaciéon de la maquinaria de la fabrica.

_____ Depreciacion del mobiliario de las oficinas generales.
____Electricidad del area de la fabrica.

_____ Electricidad del area de las oficinas.

__ Costo de las cajas utilizadas para empacar los aparatos.

Sueldo del supervisor de control de calidad.

Se pide:

Problema 2.26 Costos del producto, costos del periodo, costo de producciéon

Un gerente sin conocimientos acerca de la correcta clasificacion de los costos le pide que revise

Materiales (incluidos $45000 de materiales indirectos) $540000
Mano de obra directa (incluye $6,000 de personal de mantenimiento) $420000
Costos indirectos:
Servicios publicos de la fabrica $ 20000
Sueldos de los vendedores $100000
Seguros de la fabrica $ 30000
Seguros de las oficinas corporativas $ 25000
Sueldo del gerente de produccién $ 80000
Sueldo del personal de mantenimiento de maquinas $ 35000
Renta del edificio de la fabrica $ 60000
Renta del edificio de las oficinas $ 80000
Total del costo de produccion $1390000

Realizar las correcciones necesarias para poder hacer una evaluacion apropiada del desempe-

La siguiente es una lista de los costos que se generaron en la produccion y venta de aparatos

Honorarios de los abogados que resolvieron un litigio en contra de la empresa.

Clasificar los costos anteriores como costos del producto (pro) o del periodo (per).
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Problema 2.28 Costos del producto, del periodo, primos y de conversién

Una fabrica de marcatextos presenta la siguiente informacién para el ano que finalizd el
31 de diciembre.

Materiales empleados en el &rea de produccion: $120000, de los cuales $112 000 son
directos

Costo de la mano de obra: $195500, de los cuales sélo $25000 se consideraron mano
de obra indirecta

Otros costos indirectos de fabricacion: $84 500
Gastos de venta, generales y administrativos: $100000

Unidades terminadas en el ano: 100000

Se pide:

1.

v~ W

Determine el costo de produccion.
Calcule el costo unitario.

Calcule el costo primo.

Calcule el costo de conversion.

Identifique los costos del periodo.

Problema 2.29 Costos del producto, costos del periodo, material directo, mano de

obra directa o costo indirecto de fabricacion

Una fébrica de perfumes nos presenta un listado de costos. Clasifique cada uno de ellos como
costo del producto (pro) 0 costo del periodo (per). Si se trata de un costo del producto, clasi-
fiquelo ademéas como material directo (mp), mano de obra directa (mop) o costo indirecto de
fabricacion (ar).

__ Depreciacion de un equipo de produccién automatizado.

____ Costo del servicio telefonico de la linea de atencién a clientes.

____Sueldos y prestaciones de los trabajadores en la linea de produccion.
Reparacion y mantenimiento del equipo de la fabrica.

__ Impuesto predial (40% oficinas y 60% area de produccion).

__ Envase de vidrio y atomizador.

_____ Fragancias.

_____Sueldos de los vendedores.

Sueldo del director general de la empresa.

Publicidad.

Mantenimiento de los camiones utilizados en la distribucién de los productos.
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Problema 2.30 Costos del producto, costos del periodo, material directo, mano de
obra directa o costo indirecto de fabricacion

Una fabrica de yogur presenta el siguiente listado de costos. Clasifique cada uno de ellos como
costo del producto (pro) o costo del periodo (per). Si es del producto, clasifiqguelo ademas
como material directo (mp), mano de obra directa (mob) o costo indirecto de fabricaciéon (air).

Sueldo de los operarios de las maquinas donde se procesa el yogur.

Depreciacion del camién refrigerado que se encarga de recolectar la leche de las
granjas locales.

Anuncios publicitarios.

Gasolina utilizada por los camiones que reparten los productos a los supermer-
cados.

__ Frascos de plastico en donde se envasan los productos.
_____ Frutay saborizantes.

_ Endulzantes.

__ Lubricantes de las maquinas en donde se envasa el producto.
_____Sueldo del gerente de la fabrica.

____ Sueldo del gerente de finanzas.

Bono anual del director general.

Problema 2.31 Costos del producto, del periodo, primos y de conversiéon

Remi es una pequefa fabrica de velas. A continuacién se presenta un listado de los costos en
gue incurrié en el Ultimo bimestre.

Materiales (5% indirectos) $25600
Mano de obra (25% indirecta) $70000
Depreciaciéon del equipo de la fabrica $ 3000
Servicios publicos (60% del area de la fabrica) $14000
Depreciacién del equipo de las oficinas $ 4600
Sueldo del vendedor $12000
Sueldo del director general $40000
Sueldo de la secretaria de las oficinas $10000

Se pide:
1. Identifique los costos del producto.
Calcule el total de costos del periodo.

Calcule los costos primos.

A W

Calcule los costos de conversion.
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Problema 2.32 Costos del producto, del periodo, primos y de conversién

La compafia Bella Durmiente fabrica bases de madera para camas, y nos muestra la siguiente
informacién para el mes de octubre.

Madera de pino $36200
Clavos y pegamento $ 240
Ruedas de las bases $ 450
Rodillos usados para barnizar las bases $ 230
Barniz $ 1200
Sueldo de los cortadores $12200
Sueldo de las oficinas administrativas $10200
Sueldo de los vendedores $ 2500
Sueldo de los ensambladores $12000
Renta de la fabrica $20000
Renta de las oficinas $15000
Servicios publicos de la fabrica $ 8400
Servicios publicos de las oficinas $ 6100
Mantenimiento de la maquinaria $ 1000
Papeleria del 4rea de administracion $ 420
Publicidad $ 1200

Se pide:
Calcule lo siguiente:

1. Total de material directo usado.
Total de mano de obra directa.
Los costos indirectos de fabricacion.
El costo primo.
Los costos de conversion.

Total del costo del producto.

N o vk~ W N

Los costos del periodo.

Problema 2.33 Costos directos e indirectos

Clasifique los siguientes costos como directos (p) o indirectos (1) en relaciéon con el departa-
mento de contabilidad de una empresa (objeto del costo). El departamento esta ubicado en
un edificio que comparte con otras seis areas funcionales de la empresa.

Servicios publicos de las oficinas.
Sueldo del contralor.
Sueldos de los empleados del departamento de contabilidad.

Sueldo del director general de la empresa.

Capitulo 2 / Clasificaciones de los costos 49



50

_____Bonos de despensa que se le entregan al personal del area de contabilidad.
____ Depreciacion del edificio de las oficinas.

___ Depreciacion del equipo de oficina utilizado por el &rea de contabilidad.
____Sueldo del gerente de impuestos.

Papeleria utilizada en el departamento de contabilidad.

Problema 2.34 Costos directos e indirectos, controlables e incontrolables

Clasifigue los siguientes costos en directos (p) e indirectos () para el departamento de manteni-
miento (objeto del costo), y sefale cudles son controlables (con) y cuéles incontrolables (iNncon)
para el gerente del departamento de mantenimiento.

El departamento de mantenimiento ocupa un edificio que es compartido por otras cuatro
areas funcionales de la empresa.

Monto de depreciacion del edificio que le asignaron al departamento de mante-
nimiento.

__ Nomina de los empleados del departamento de mantenimiento.
____Sueldo del gerente de mantenimiento.

__Impuesto predial del edificio.

___Insumos (materiales) utilizados por el departamento de mantenimiento.
____ Horas perdidas por los trabajadores del departamento de mantenimiento.

Parte proporcional del costo del servicio de agua y drenaje que corresponde al
departamento de mantenimiento, y que fue prorrateado entre los cinco departa-
mentos de acuerdo con el nimero de empleados.

Depreciacion del equipo de mantenimiento.
Cuotas de seguridad social de los empleados de mantenimiento.

Sueldo del director general de la compafiia, que se reparte proporcionalmente
entre los cinco departamentos.

Problema 2.35 Costos directos e indirectos, controlables e incontrolables

Indique si cada uno de los costos siguientes es directo (p) o indirecto (1) en relacién con el
producto (objeto del costo), y si es controlable (con) o no (iNcon) por el gerente de produccion.

__ Costo de la electricidad usada en el area de produccion.
__Impuesto predial de la fabrica.

___________ Tiempo perdido durante un apagoén.

__ Depreciacién de las maquinas.

_____Materia prima consumida.

__ Sueldo de los obreros dedicados a la produccion.

__ Materia prima desperdiciada.

Parte del sueldo del director general asignada al area de produccién.
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Problema 2.36 Costos relevantes y costos irrelevantes

Los administradores de un pequefio local de comida rapida estan pensando poner junto al
mostrador de la caja un congelador eléctrico con paletas heladas. Considere los siguientes
conceptos y sefiale cudles serian relevantes (ret) para tomar la decision:

_____Sueldo de la cajera.

____ Costo del congelador.

____Sueldo de los cocineros.

__ Sueldo de la sefora que limpia el local.

_____Renta del local.

_____Incremento en el costo de la energia ocasionado por el congelador.
_____Ingresos por la venta de la comida rapida.

Ingresos estimados que se obtendrian con la venta de paletas y helados.

Problema 2.37 Costos relevantes y costos irrelevantes

Usted esta pensando adquirir un automovil nuevo. Tiene dos opciones: un vehiculo de lujo y uno
econémico. Determine cudles de los siguientes costos serian relevantes (ret) y cuales irrelevantes
(IRREL) para tomar su decision:

____ Costo del automovil de lujo.

___ Costo del automévil econémico.

___ Costo de la licencia de conducir.

____ Costo del mantenimiento de cada uno de los modelos considerados.

__ Costo anual de las placas y la tenencia de cada vehiculo.

__ Costo de los parquimetros que paga en su lugar de trabajo.

______Rendimiento de gasolina que tiene cada modelo.

____ Costo de la tarjeta de estacionamiento en la escuela donde estudia por las noches.

Lo que pagd hace cinco anos por el coche que maneja actualmente.

Problema 2.38 Costos relevantes y costos irrelevantes

Clasifique los siguientes conceptos como relevantes (ret) o irrelevantes (irreL) para la toma de
decisiones.

El costo del terreno adquirido hace cinco anos con la intenciéon de construir un edificio
o rentarlo.

El costo del gas y de la gasolina, si se estd decidiendo entre adquirir un camién que
utilice uno u otro de estos combustibles.

El valor de mercado de un equipo usado, si se esta pensando en reemplazarlo por uno
nuevo.
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El costo del impuesto predial al decidir en qué area de la ciudad adquirir un local.

El ingreso que pudiera generar la renta de una bodega, si se estd pensando dejar de
fabricar una pieza y empezar a comprarla con un proveedor.

Lo que se pagd por adquirir unas computadoras hace dos anos, si se estd pensando en
reemplazarlas por otras mas veloces.
Problema 2.39 Clasificacion de acuerdo con el tipo de sacrificio que representan
Suponga que se inscribe en la universidad y paga $80000 al semestre, pero recibe una oferta
de trabajo de tiempo completo que le ofrece un sueldo de $30000 al mes. Usted decide re-
chazar la oferta laboral y entrar a la universidad.
Se pide:
1. Calcule cuanto le esta costando realmente seguir estudiando.

2. iQué tipo de costo representa el sueldo que esta rechazando?

Problema 2.40 Diferencial

El administrador de un local de venta de café y pasteles desea adquirir una nueva maquina
cafetera. La maquina que tiene actualmente costé $50000 hace cinco afos. Las dos opciones
que esta evaluando son: una cafetera mexicana y otra coreana. Los costos de las mismas se
detallan a continuacion.

Cafetera mexicana Cafetera coreana
Precio $60000 $45000
Transportacién y gastos $ 0 $22500
aduanales
Total $60000 $62500

Se pide:
1. Calcule el costo diferencial entre las dos alternativas.
2. iQué otros factores, ademas del costo, deberian considerarse a la hora de tomar la deci-
sion?

3. ¢Qué tipo de costo es el de la maquina que se tiene actualmente?
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Actividad 2.1 Aprendizaje colaborativo. Clasificacion de costos

e Formen equipos de tres personas, nombrando un lider responsable de coordinar las ac-
tividades del grupo, un secretario encargado de tomar notas y elaborar reportes, y un
portavoz que maneja la comunicacién con el profesor.

e Elaboren un listado con 10 costos que se tendrian en:
a) una aerolinea.
b) un supermercado.
©) una fabrica de galletas.

e Clasifiquen los costos de cada empresa, de acuerdo con su comportamiento, como fijos,
variables o mixtos.

e Anexen un reporte especificando los roles que cada miembro del equipo desempend, las difi-
cultades que se enfrentaron, los aprendizajes obtenidos y el tiempo invertido en la actividad.

Actividad 2.2 Aprendizaje colaborativo

e Dividan el grupo en equipos de tres o cuatro integrantes; cada equipo debera tener a la
mano una hoja y un boligrafo.

e Piensen en la fabricacién de un producto, describan el producto, el mercado al que esta-
ria dirigido, la ventaja competitiva que tendria, su precio y costo estimados. Identifiquen
también por lo menos tres costos en que se incurriria para fabricarlo y venderlo a partir de
cada una de las siguientes clasificaciones:

a) Material directo.
b) Mano de obra directa.
c) Costos indirectos de fabricacion.
d) Gastos de administracion.
e) Gastos de venta.
e Elaboren un reporte que contenga la informacién solicitada.

Actividad 2.3 Aprendizaje colaborativo

e Formen equipos de tres personas, nombrando un lider responsable de coordinar las ac-
tividades del equipo, un secretario encargado de tomar notas y elaborar reportes, y un
portavoz que maneje la comunicacién con el profesor.

e Enlabase de datos de su universidad, busquen un articulo de alguna revista especializada
acerca de uno de los siguientes temas:

a) Clasificaciéon de costos.
b) Asignacion de costos.
c) Control de costos.

d) Costos ambientales.
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e Elaboren un reporte de una cuartilla de extension; en la primera mitad incluyan un resu-
men del articulo, y en la segunda expresen su opinion acerca de la tematica que se aborda
en él.

e Anexen un reporte especificando los roles que cada miembro del equipo desempefié, las
dificultades que se enfrentaron, los aprendizajes que se obtuvieron y el tiempo invertido
en la actividad. Deberan incluir ademas una copia del articulo leido.
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El estado del costo Capitulo
de produccion

1. Diferenciar los tipos de inventario que maneja una
empresa manufacturera.

2. Comprender cdmo se lleva a cabo el flujo de costos
en una empresa manufacturera.

3. Asignar correctamente los costos de produccion del
periodo a las unidades terminadas y a las que se
quedaron sin terminar al finalizar el mismo.

Elaborar un estado del costo de produccion.
Calcular el costo de venta.
Determinar el costo unitario de produccion.

Diferenciar entre utilidad bruta y utilidad sobre el
costo.

= oen B oS

elaboracion de los reportes que requieren tanto la contabilidad financiera como la con-

tabilidad administrativa. En este capitulo estudiaremos la informacién que requiere
la contabilidad financiera para valuar los inventarios y calcular el costo de ventas.

La clasificacidon que se necesita para elaborar estos reportes es la relacionada con el
tiempo en que los costos se enfrentan con los ingresos, para lo cual es necesario rea-
lizar una separacion de los costos del producto y de los costos del periodo que permita
la correcta elaboracion del estado de resultados. La figura 3.1 muestra esta clasificacion.

| as clasificaciones de costos vistas en el capitulo anterior resultan fundamentales en la



Figura 3.2 Ejemplos
de materias primas
utilizadas en la fabricacion
de bicicletas.

Gastos de Costos de produccion
administracion, de
ventas y financieros

Costo del producto:
MD + MOD + GIF

Gastos del periodo

Estado de Balance
resultados general
Estado de resultados Costo de ventas Inventario

Figura 3.1 (lasificacion de acuerdo con el tiempo en que los costos se
enfrentan con los ingresos.

Valuacion de inventarios para preparar
los estados financieros

En las empresas manufactureras los costos de produccion pasaran a formar parte del esta-
do de resultados como costo de ventas si las unidades fueron vendidas o, por el contrario,
se presentaran como inventario en el balance general si aiin no se han vendido. Debe
considerarse también que una parte del costo de producciéon debera asignarse a las
unidades que quedan a mitad de su proceso de fabricacién. Para determinar qué parte
del costo de produccién serd asignado a las unidades terminadas y que parte a las que
no concluyeron el proceso al finalizar el periodo, es necesario realizar una valuacién del
inventario.

La valoracion de inventarios es una tarea compleja para las empresas manufactureras,
porque implica determinar qué proporcion de la materia prima que estaba catalogada
como inventario de materiales se consumié en la fabricacion de los productos, y sumarle
el costo de la mano de obra y los costos indirectos de manufactura generados en el
periodo. Como se menciond en el capitulo anterior, esto exige determinar una base sobre la
cual asignar o prorratear los costos indirectos de fabricacion entre las unidades que se
fabricaron.

Por otro lado, sera preciso establecer también qué tanto del costo de produccién se
asignara a las unidades que quedaron en el inventario final de productos en proceso, y
qué tanto a las unidades terminadas.

Tipos de inventario en las empresas manufactureras

Para poder entender mejor este proceso, antes que nada debemos conocer los tres tipos
de inventario que manejan las empresas manufactureras, los cuales son descritos a
continuacion.

Inventario de materiales o inventario de materias primas. Abarca todas las materias
primas, directas e indirectas, que estan en bodega listas para utilizarse en la produccién.

En la bodega de una fabrica de bicicletas, por ejemplo, habria aluminio, acero
inoxidable, pintura, tela de vinil, caucho para las llantas y cartéon para el empaque del
producto terminado, entre otras materias primas.
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Inventario de productos en proceso. Se le denomina asi a los
productos que se quedaron en alguna fase del proceso productivo y
gue no estan 100% terminadas para la fecha en que deben elabo-
rarse los estados financieros.

Desde que la materia prima sale del almacén de materiales para
ser utilizada en la fabricacion de los productos, se convierte en un
inventario de producto en proceso. En la cuenta de inventario de
productos en proceso se acumulan, ademas de los costos de la
materia prima que se vaya ocupando en el proceso productivo, los
costos de la mano de obra que interviene en la produccién y parte
de los costos indirectos de fabricacion que se tuvieron en el periodo.
Mientras que los productos no estén terminados por completo,
seguirdn acumulando costos hasta que culmine su proceso de fabri-
cacién y pueda determinarse el costo final de las unidades.

Una vez terminadas, las unidades dejan de formar parte del
inventario en proceso para convertirse en parte del inventario de
productos terminados.

Inventario de productos terminados. Engloba a los articulos que
terminaron su proceso productivo y estan empacados y listos para
Ssu venta.

Las empresas comerciales, por su parte, sélo manejan un tipo de
inventario, el de productos terminados, pues no realizan proceso
alguno de transformacion; Unicamente adquieren los productos y
proceden a su reventa. Por lo general, a este inventario se le denomina
inventario de mercancias.

La figura 3.5 muestra los activos circulantes de un balance general
comparativo entre una empresa manufacturera y una comercial.

Empresa manufacturera

Figura 3.3 Ejemplo de productos en proceso.

Figura 3.4 Ejemplo de productos terminados, listos
para ser enviados al almacén en espera de su comercia-
lizacion.

Empresa comercial

Activos circulantes:

Efectivo Activos circulantes:
Cuentas por cobrar Efectivo

Inventario de materia prima Cuentas por cobrar
Inventario de productos en proceso Inventario de mercancias
Inventario de productos terminados Otros activos circulantes

Otros activos circulantes

Figura 3.5 Balance comparativo entre una empresa manufacturera y una comercial.

El estado del costo de produccion

La elaboracion del estado de resultados de una empresa manufacturera requiere un
reporte adicional, denominado estado del costo de produccién, cuyo propésito es

determinar el costo de los articulos terminados en el periodo.

Para comprender mejor su formato, separaremos en tres partes el estado del cos-
to de produccion. La primera parte consiste en la determinacion del material directo
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usado, es decir, en acumular el costo de la materia prima que se consumio6 o utilizé en
el periodo. Para realizar este calculo es preciso conocer el saldo del inventario inicial de
las materias primas que se tenian en el almacén de materiales al inicio del periodo; es
decir, la materia prima que se quedo sin consumir el periodo anterior. Para determinar
el total de materiales disponibles para la fabricacién de los productos, a ese inventario
inicial de materiales se le suma el monto de las compras netas de materiales efectuadas
al proveedor.

Para calcular el costo del material utilizado en la produccion, al material disponible
se le resta el costo de los materiales que quedaron sin utilizarse en el periodo anterior. La
formula siguiente nos permitira visualizar mejor esta operacion:

Inventario inicial de material directo
+ Compras netas de material directo
= Material directo disponible para la produccion
— Inventario final de material directo
= Material directo usado

El calculo de las compras netas de material directo se obtiene con esta férmula:

Compras totales
+ Fletes y gastos sobre compra
— Devoluciones y rebajas sobre compra
— Descuentos sobre compra
= Compras netas

La segunda parte del célculo del estado del costo de produccién consiste en determinar
el costo de produccion del periodo. Esto se logra sumando al costo de la materia prima
utilizada, los costos de la mano de obra directa y los costos indirectos de fabricacion del
periodo, tal como se muestra a continuacion:

Material directo utilizado

Mano de obra directa

Costos indirectos de fabricacion
Costo de produccién del periodo

I <= =F

La tercera parte tiene por objetivo determinar el costo de las unidades terminadas en

el periodo y que fueron enviadas al almacén de productos terminados. Para realizar este

calculo debemos considerar el costo de las unidades

Costo de produccién del periodo en el inventario inicial en proceso; es decir, el costo
de las unidades que en el periodo anterior quedaron
sin terminar, y que ya trafan un costo acumulado. Du-
rante el periodo en curso esas unidades continuaron

Unidades cuya Unidades Unidades en o ’
lorfeadlén el iniciadas y proceso al inicio su proceso de fabricacion y fueron acumulando mas
pero no concluye terminadas en del periodo que costos hasta quedar terminadas por completo y ser

en el periodo; el periodo. si se terminaron. transferidas al almacén de productos terminados. Por

pasan al inventario supuesto, este ciclo se repetira el periodo siguiente.

en proceso al final

del mismo. Costo de las unidades terminadas La figura 3.6 muestra cémo se distribuye el costo

de produccion del periodo entre las unidades que

o -, . se terminan y las que contindian en proceso.
Distribucion del costo de produccién del periodo. ylasg P
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Como podemos ver, una parte del costo de produccion generado en el periodo
actual se asigna a las unidades cuya fabricacién concluyé en él pero inicié en el anterior,
por lo que probablemente sélo requirieron mas mano de obra y costos indirectos de
fabricacion para completarse. Otra parte se asigna a las unidades que se iniciaron y
llegaron a su término en el periodo. Finalmente, otra parte se asigna a las unidades
gue queden sin terminar en el periodo actual, pero que ya traen un costo acumulado.

A continuacion se muestra como calcular el costo de los articulos terminados:

Inventario inicial de productos en proceso
-+ Costo de produccion del periodo
= Costo de los productos en proceso durante el periodo
— Inventario final de productos en proceso
= Costo de los articulos terminados

Costo de ventas en la empresa manufacturera

Una vez calculado el costo de los articulos terminados, se realiza la determinacién del
costo de ventas, el cual representa para la empresa el costo de fabricacion de las unidades
que se vendieron en el periodo. El costo de ventas se obtiene sumando al inventario inicial
de productos terminados el costo de los articulos terminados; asi, el total representa el
costo de todas las unidades que la empresa tuvo disponibles para vender. Luego, al costo
de la mercancia disponible se le resta el costo de las unidades que quedaron sin venderse,
y el resultado es el costo de ventas.

Inventario inicial de productos terminados
+ Costo de los articulos terminados
= Costo de la mercancia disponible para su venta
— Inventario final de productos terminados
= Costo de ventas

Supongamos que la fabrica de bicicletas tenia, al iniciar el mes de junio, los siguientes
saldos en sus cuentas de inventario:

Inventario de materiales directos $ 80000
Inventario de productos en proceso  $ 45000 (60 unidades con un avance de 70%)
Inventario de productos terminados  $200000

Se compraron materiales directos por $250000; el costo de mano de obra en el mes
de junio ascendié a $150000, y los gastos indirectos de fabricaciéon sumaron $95000.

Durante junio se inicié la fabricacién de 300 unidades, y se continud la elaboracion de
60 unidades iniciadas en mayo, por lo que en el periodo se trabajo con dos lotes de unidades.
Al finalizar junio se habian terminado y enviado al almacén las 60 unidades que quedaron
pendientes el mes previo, y ademas se logré concluir la fabricacién de 250 unidades iniciadas
en el periodo. Por otra parte, quedaron sin terminar 50 unidades que trafan un costo
acumulado de $59000.

En el almacén de materiales quedaron sin utilizarse materias primas con un costo de
$65000, y el almacén de productos terminados conserva sin venderse bicicletas con un
costo de $165000.
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Inventario de materiales

Inventario inicial MD $80 000 Mano de obra _Costos
+ Compras netas MD 250 000 directa indirectos
— Inventario final de MD 65 000 $150 000 $95 000

Material directo usado $265 000

Costo de produccion del periodo

Material directo usado $265 000

+ MOD 150 000
+ GIF 95 000
Total $510 000

Costo de los productos terminados

Saldo inicial de productos en proceso  $45 000
+ Costo de produccion del periodo 510 000
— Saldo final de productos en proceso 59 000

Costo de los articulos
Terminados (CAT)

4
Costo de ventas $496 000

Saldo inicial de productos terminados $200 000
+ CAT 496 000
— Inventario final de productos terminados 165 000

Costo de venta
$531 000

Flujo de costos del area de produccion.

La figura 3.7 muestra el flujo de costos del mes de junio para la fabrica de bicicletas.

El costo de produccion del periodo es de $510000, e incluye el total de materiales,
mano de obra y costos indirectos que se consumieron en él. De este costo, una parte fue
absorbida por las 60 unidades que se quedaron sin completar en mayo y fueron termi-
nadas en junio; otra parte se asigno a las 250 unidades iniciadas y terminadas en junio, y
una parte mas queda asignada a las 50 unidades que contintan sin terminar. El costo de
las 310 (60 + 250) unidades terminadas en junio fue de $496 000.

Costo unitario

Para realizar el calculo del costo unitario promedio de las unidades terminadas en el
periodo, podriamos optar por determinar un costo promedio utilizando la siguiente formula:

Costo de los articulos terminados

Costo unitario = 2 =
Unidades terminadas
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El costo unitario promedio para el ejemplo que estamos analizando seria entonces
de $1600 ($496000/310). Si en lugar de obtener un costo promedio quisiéramos ser
mas exactos en el calculo del costo unitario, las 60 unidades que quedaron pendientes en
mayo y se terminaron en el periodo en curso se valuarian a un costo, mientras que las
250 unidades iniciadas y terminadas en él deberian valuarse a otro costo. Para los efectos
de este capitulo, supondremos que una unidad fabricada el mes anterior tiene el mismo
costo que una fabricada en el periodo en curso.

Veamos ahora cémo quedaron distribuidos los costos en los estados financieros

Balance general

, ) Estado de resultados
Activos circulantes:

Inventario de materia prima $65 000 Costo de ventas  $532 000
Inventario de productos en proceso 58 000
Inventario de productos terminados 165 000

Los inventarios finales del mes de junio seran considerados inventarios iniciales para el
mes de julio, y asi sucesivamente. Ya que se tiene el costo de ventas calculado, procedemos
a elaborar el estado de resultados.

Diferencia entre margen de utilidad bruta
y margen de utilidad sobre el costo

Algo que en muchas ocasiones causa confusion entre los administradores es la diferencia
entre margen de utilidad bruta y margen de utilidad sobre el costo. Estos términos
no son sinénimos. El margen de utilidad bruta representa el porcentaje de las ventas
gue queda finalmente como utilidad bruta y se determina dividiendo la utilidad bruta entre
las ventas; por otro lado, el margen de utilidad sobre el costo representa qué porcenta-
je de utilidad se estd manejando en relacion con el costo, no en relacién con el precio
de venta.

Utilidad bruta

Margen de utilidad bruta =
Ventas

Utilidad bruta

Margen de utilidad sobre el costo =
Costo

Para ejemplificar lo anterior, suponga que una empresa tiene un costo unitario de fabricacion
de $300. La direccién desea obtener una utilidad bruta de 40% vy, erréneamente, el
administrador establece el precio de venta agregando al costo ese porcentaje.

El precio de venta resultante seria de $420 ($300 x 1.4).
Si calculamos el margen de utilidad bruta tendremos:

Precio de venta $420 100%
Costo de ventas $300 71.43% ($300/$420)
Utilidad bruta $120 28.57%($120/$420)
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Como podemos apreciar, se obtiene un margen de utilidad bruta de 28.57%, y no el
deseado (de 40%). Si se quiere obtener un margen de utilidad bruta de 40%, lo que
se debe hacer es determinar qué margen de utilidad sobre el costo se requiere utilizar
para lograrlo.

El margen de utilidad sobre el costo se calcula dividiendo la utilidad entre el costo. Cuan-
do se quiere obtener una utilidad bruta de 40%, la ldgica nos indica que el costo debe ser de
60 por ciento. Si tenemos un costo de $300, que representa 60% del precio, utilizando una
simple regla de tres podemos calcular el precio de venta ($300/.60).

Precio $500 100%
Costo $300 60%
Utilidad bruta $200 40%

Para calcular su precio de venta, la empresa puede proceder ahora a determinar el por-
centaje de utilidad sobre el costo que debera manejar, para lo cual sélo tendria que dividir la
utilidad ($200) entre el costo ($300), lo cual da por resultado un margen de utilidad
sobre el costo de 66.66% ($200/$300). Si la empresa desea manejar un margen de uti-
lidad bruta de 40%, debera agregar a su costo 66.66% de utilidad, es decir, multiplicar su
costo por 1.6666 para determinar el precio de venta. De este modo, $300 x 1.6666 = $500.

Es importante que los administradores entiendan bien esta diferencia para evitar
errores. La informacién que proporciona la contabilidad de costos se utiliza como base
para tomar muchas decisiones en todas las areas de la empresa, por lo que resulta vital
el dominio de estos conceptos.

Acumulacién de costos en las empresas de servicios

Aunque en este capitulo se ejemplifica la acumulacién de costos para las empresas manu-
factureras, vale la pena puntualizar que los mismos conceptos pueden aplicarse por igual
a las empresas de servicios. De hecho, en los afios recientes los conceptos de la contabi-
lidad de costos se han aplicado en diversas industrias no manufactureras, como bancos,
aerolineas, hospitales y despachos, entre otras.

Las empresas de servicios modifican dichos conceptos para adaptarlos a sus requeri-
mientos, lo cual les permite determinar los costos de sus servicios. Por ejemplo, los con-
ceptos de horas-hombre, costos indirectos y costo de los materiales se acumularfan para
determinar el costo de una auditoria en un despacho contable.

Para ser rentable, incluso una pequefa empresa de servicios requiere conocer sus
costos, pues solo asi puede fijar un precio justo para su clientela.
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10.

1.

¢ Qué diferencias existen entre los estados de resultados de una empresa de servicios, una
comercial y una manufacturera?

¢ Cuales son los tres tipos de inventario que maneja una empresa manufacturera?

Suponga que debe calcular el costo de ventas en una empresa comercializadora. En tal
caso, ¢cudl serfa el equivalente para el costo de los articulos terminados de una empresa
manufacturera?

a) Los materiales utilizados.

b) El costo de produccién del periodo.

€) Las compras netas de mercancia.

d) El costo de los productos disponibles para la venta.

¢Coémo se determina el costo unitario de produccién? Dé un ejemplo.

Explique por qué es importante distribuir el costo de produccion del periodo entre las uni-
dades que se terminan y las que contintan sin terminar al finalizar el periodo.

¢En qué estado financiero aparecen los saldos acumulados en las cuentas de inventarios
de materiales, de productos en proceso y de productos terminados al finalizar el periodo?

¢ Qué factores deben ser considerados al elegir una base para prorratear o distribuir los
costos indirectos de fabricacion entre las unidades que se fabricaron en el periodo? Dé un
ejemplo.

Mencione si esta de acuerdo con la siguiente afirmacién. Justifique su punto de vista.
“Todos los costos del area de produccién se van al estado de resultados en el periodo en
que se generan.”

Explique con sus propias palabras como pueden aplicarse los conceptos de acumulacion
de costos en una empresa de servicios. Dé un ejemplo.

Imagine una empresa manufacturera, elija el producto que mas le agrade, y represente
mediante un diagrama coémo seria su proceso productivo, desde que se adquiere la
materia prima hasta llegar al almacén de productos terminados.

Explique con un ejemplo numérico la diferencia entre utilidad sobre el precio, o utili-
dad bruta, y utilidad sobre el costo.
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Problema 3.1 Compras netas, material directo usado

Los siguientes saldos al 31 de diciembre corresponden a la empresa GEMA.

Inventario de materiales al 1 de enero $56 000

Compras de material directo 185000

Fletes sobre compras 6200

Devoluciones sobre compras 2720

Descuentos sobre compras 3140

Inventario de materiales al 31 de diciembre 24650
Se pide:

1. Calcule las compras netas.

2. Determine el costo del material utilizado durante el afo.

Problema 3.2 Compras netas, inventario final de materiales

Manufacturera Monterrey presenta la siguiente informacién del mes de julio.

Inventario de materiales al 1 de julio $18000

Compras de material directo 95000

Fletes sobre compras 5300

Devoluciones sobre compras 1860

Descuentos sobre compras 2715

Material utilizado durante julio 77350
Se pide:

1. Calcule las compras netas.

2. Calcule el inventario de materiales al 31 de julio.

Problema 3.3 Calculo del inventario en proceso

Al finalizar el afo, se tiene la siguiente informacién de la compafiia BRISOL.

Costo de los articulos terminados $670000

Material directo usado 180000

Costos indirectos de fabricacion (representan 60% de la mop) 150000

Inventario de productos en proceso al 31 de diciembre 38000
Se pide:

Determine el inventario de productos en proceso al 1 de enero (inventario inicial).
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Problema 3.4 Costo unitario, estado del costo de produccién

La empresa XIN S. A., realizé las siguientes operaciones durante su primer mes como compa-
fifa manufacturera:

Compré materiales por $75000.

Utilizé materiales por $58 500.

Pag6 $35000 de sueldos por mano de obra directa.

Acumulé $28500 de gastos indirectos de fabricacion.

Transfiri¢ al almacén de productos terminados unidades con valor por $84,000.
Termind 12000 unidades.

Vendié 10800 unidades a un precio 30% por encima de su costo.

Se pide:
1. Prepare el estado del costo de produccion.

Determine el costo unitario.

Calcule el costo de ventas.

2
3
4. Prepare un estado de resultados parcial hasta utilidad bruta.
5. Calcule el porcentaje de utilidad bruta obtenido.

6

Determine el saldo de los inventarios de materia prima, productos en proceso y productos
terminados que apareceran en el balance general de la compafiia a fin de mes.

Problema 3.5 Costo de los articulos terminados

Complete las cantidades que faltan en la tabla siguiente.

Compaiiia Compainia Compainia

A B C
Inventario en proceso al inicio del periodo $24000 $32000 e)
Costo de produccién del periodo 145000 Q) $120000
Costo de los productos en proceso durante el periodo a) 85000 164000
Inventario en proceso al final del periodo 17600 21000 f)
Costo de los articulos terminados o car b) d) 145000

Problema 3.6 Costo de los articulos terminados
Tomando como referencia el problema anterior, suponga que las compafias terminaron en el
periodo las siguientes unidades: A 10000, B 50000y C 14500.
Se pide:
1. Determine el costo por unidad para la compafiia A.
2. Determine el costo por unidad para la compafiia B.

3. Determine el costo por unidad para la compafiia C.
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Problema 3.7 Calculo del costo de ventas

Al finalizar el ano, se tiene la siguiente informacién de tres empresas.

1
Inventario de productos terminados al 1 de enero a)
Costo de los articulos terminados o car $220000
Mercancia disponible para la venta b)
Inventario de productos terminados al 31 de diciembre 25000
Costo de ventas 240000
Se pide:

Para cada incégnita, encuentre la respuesta correcta.

2
$12000
100000
0

18000
d)

3
$35000
e)

f)
15000
412000

Problema 3. 8 Estado del costo de produccién, costo unitario, utilidad sobre el costo

y precio

La siguiente informacion esta disponible para ZEN al finalizar octubre.

Costo de materiales directos usados en la produccién
Costos indirectos de fabricacion

Mano de obra directa

Inventario de productos en proceso al 1 de octubre
Inventario de productos en proceso al 31 de octubre

Unidades terminadas y enviadas al almacén para su venta: 44 000.

Se pide:
1. Determine el costo de los articulos terminados.

2. Calcule el costo unitario.

$126000

84800
110000
25000
18000

3. Si se desea obtener un margen de utilidad bruta por unidad de 28%, ¢a qué precio

deberan venderse los productos?

4. ;Qué margen de utilidad sobre el costo se estaria manejando?

Problema 3.9 Calculo del costo de ventas

Complete las cantidades que faltan en la tabla siguiente.

Inventario de productos terminados al 1 de abril $450000
Costo de los articulos terminados 1354000
Mercancia disponible para la venta a)
Inventario de productos terminados al 30 de abril 325000
Costo de ventas b)

$56 000
0
284000
d)
195000

e)
$170000
345000
62000

f)
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Problema 3.10 Calculo del material directo usado

Una fébrica adquiere sus materias primas en el extranjero y le proporciona a usted la siguiente
informacién, para que con sus conocimientos de costos pueda determinar la cantidad de
material que se utilizd en produccion.

Compras de material directo $160000
Costos de importacion 4000
Fletes y acarreo 6250
Devoluciones sobre compras 12000
Inventario inicial de materiales 35000
Inventario final de materiales 18600

Problema 3. 11 Estado del costo de produccion, costo de ventas y estado de resultados

MUSIC Co., fabrica instrumentos musicales. Desafortunadamente, un incendio destruy la
mayor parte de sus registros contables del mes de abril. Algunos de los datos que se pudieron
recuperar aparecen a continuacion.

Sueldos por mano de obra directa $240000
Utilidad bruta 340000
Inventario de materiales al 30 de abril 18000
Inventario de productos en proceso al 1 de abril 84000
Inventario de productos terminados al 1 de abril 30000
Inventario de productos en proceso al 30 de abril 20000
Costos indirectos de fabricacion 160000
Ventas netas de abril 975000
Material directo usado 200000
Compras de material directo 150000

Se pide:

1. Calcule el inventario de materiales al 1 de abril.

2. Calcule el costo de ventas.

3. Determine el inventario final de productos terminados.
4. Determine el porcentaje de utilidad bruta obtenido.
5

¢Qué porcentaje de utilidad sobre el costo se esta utilizando para establecer el precio
de venta?

Problema 3.12 Estado del costo de produccién y costo de ventas

La siguiente informacion fue proporcionada por la fabrica de pinos navidefios POLY.

Inventarios 1 de enero 31 de diciembre
Materiales directos $50000 $23000
Productos en proceso 42000 85000
Productos terminados 120000 110000
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Mano de obra directa $100000

Mano de obra indirecta 24000
Materiales indirectos 6000
Compras de material directo 180000
Calefaccion de la fabrica 20000
Depreciacion del equipo de la fabrica 30000
Predial de la fabrica 10000
Otros costos indirectos 40000

Se pide:
1. Elabore el estado del costo de produccion.

2. Determine el costo de ventas.

Problema 3.13 Estado del costo de produccién y costo de ventas

CORSO nos muestra la siguiente informacion:

Impuesto predial sobre fabrica $8000
Gastos por servicios al cliente 30000
Inventario inicial de productos terminados 17000
Agua y drenaje para la fabrica 12000
Inventario final de producciéon en proceso 25000
Depreciacion del edificio de la fabrica 8000
Gastos de administracion 43000
Materiales directos utilizados 87000
Inventario final de productos terminados 34000
Depreciacion del equipo de la fabrica 11000
Mantenimiento de la fabrica 6000
Inventario inicial de producciéon en proceso 28000
Mano de obra directa 54000
Mano de obra indirecta 23000
Materiales indirectos utilizados 11000
Otros gastos de fabricacion 4000

Se pide:
1. Elabore el estado del costo de produccion.

2. Determine el costo de ventas.

Problema 3.14 Estado del costo de produccién y costo de ventas; costo unitario

Empresas Mexicanas le presenta los siguientes datos sobre la elaboracién de sus productos.
La organizacién calcula el precio de venta agregando 60% de utilidad sobre el costo de pro-
duccioén. La producciéon del periodo fue de 250 unidades y se vendieron 200 unidades. Las
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compras de materiales directos para

periodo sumo $5300.

Se pide:

Inventarios 1 de enero 31 de diciembre
Materiales directos $800 $1000
Productos en proceso 900 1200
Productos terminados 0 ?

Materiales indirectos consumidos

Renta del local de ventas

Sueldo del contador

Sueldo del intendente de produccion
Depreciacién del edificio de las oficinas generales
Publicidad impresa

Calefaccion de la fabrica

1. Calcule el costo de la mano de obra directa.

© 0 N o vk W N

Problema 3.15 Estado del costo de produccion, costo de ventas, estado de resultados

Elabore el estado del costo de produccion.
Calcule el costo unitario de produccion.
Determine el inventario final de productos terminados en dinero y unidades.
Calcule el precio unitario de venta.

Determine la utilidad bruta por unidad.

Calcule el porcentaje de utilidad bruta por unidad.
Determine el costo de ventas.

Prepare el estado de resultados.

La Compafifa Satélite nos ofrece la siguiente informacion:

Inventario de materias primas directas al 1 de enero
Inventario de productos en proceso al 1 de enero
Inventario de productos terminados al 1 de enero
Ventas netas

Compras de materias primas directas

Mano de obra directa

Mano de obra indirecta

Electricidad y otros costos indirectos de fabricacion
Gastos de ventas

Gastos de administracion

el ano fueron por $2000. El costo de produccion del

$350
300
350
250
500
450
220

$36000
32000
25000
820000
145000
130000
100000
30000
85000
40000
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Los inventarios al 31 de diciembre son:

Inventario de materias primas directas $32000
Inventario de productos en proceso 25000
Inventario de productos terminados 16500

Se pide:
1. Elabore el estado del costo de produccion.
2. Determine el costo de ventas.

3. Prepare el estado de resultados.

Problema 3.16 Estado del costo de produccion, costo de ventas, estado de resultados

DANTE proporciona la siguiente informacién al finalizar el mes de diciembre.

Inventarios 1 de diciembre 31 de diciembre
Materiales directos $230000 $285000
Productos en proceso 84000 125000
Productos terminados 240000 314000
Sueldos de los obreros de la fabrica $400000
Sueldo del supervisor de produccion 15000
Sueldo del gerente de produccién 60000
Sueldos administrativos y de ventas 240000
Compras de materiales directos 600000
Publicidad 5000
Suministros de la fabrica 40000
Electricidad de la fabrica 44500
Depreciacion del equipo de la fabrica 12000
Depreciacion del equipo de oficina 8600
Renta del edificio de la fabrica 25000
Renta del edificio de las oficinas generales 40000
Ventas 2000000
Materiales indirectos consumidos 3200

Se pide:
1. Elabore el estado del costo de produccion.
2. Determine el costo de ventas.

3. Prepare el estado de resultados.
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Problema 3.17 Estado del costo de produccion, costo de ventas

Para cada compania, determine la cantidad que falta:

a) Compainia Sube, S. A.

Inventario inicial de productos terminados
Costo de los articulos terminados

Ventas

Utilidad bruta sobre las ventas

Inventario final de productos terminados

b) Compania Baja, S. A.

Problema 3.18 Estado del costo de produccion, costo de ventas

Laboratorios Aspersol, S. A. es un pequefo fabricante de aerosol para limpieza. El 28 de
febrero un incendio destruyd completamente su centro de procesamiento de datos, por lo que
perdié alguna informacién; sin embargo, un inventario fisico realizado luego del incendio

Utilidad bruta

Costo de los articulos terminados
Inventario inicial de productos terminados
Inventario final de productos terminados
Inventario inicial de productos en proceso
Inventario final de productos en proceso
Ventas

arrojo los siguientes saldos de inventarios a esa fecha.

Materiales directos por $30000
Productos terminados $60000
Inventarios iniciales: 1 de febrero
Materiales directos $15000
Trabajo en proceso $50000
Productos terminados $70000
Costos del producto:

Compra de materiales directos $65000
Mano de obra directa $45000

Gastos indirectos de fabricacion $20000

Las ventas totalizaron

Se pide:

1. Prepare el estado de resultados parcial.

Determine el costo de ventas.

2
3. Determine el valor del inventario final de productos en proceso.
4

Elabore el estado del costo de produccion.

$150000 y la utilidad bruta sobre ventas es
del 35 por ciento

$60000
380000
400000
25%

?

$100000
340000
45000
52000
28000

38000
?
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Problema 3.19 Costo de ventas, estado de resultados, margen de utilidad

La siguiente informacion de la fabrica de persianas LUMAX esta disponible para el mes de

marzo.
Costo de los articulos terminados $450000
Inventario de productos terminados al 1 de marzo 70000
Inventario de productos terminados al 31 de marzo 50000
Ventas 750000
Gastos de venta 100000
Gastos de administracion 90000

Se pide:

1. Calcule el costo de ventas.
Prepare el estado de resultados.

Determine el margen (%) de utilidad bruta.

A W

Determine el margen (%) de utilidad de operacion.

Problema 3.20 Estado de resultados

Una empresa maneja un porcentaje de utilidad bruta de 40%, y su costo de ventas fue de
$300000 en el mes de mayo.

Se pide:

Si la utilidad neta fue de 8%, prepare el estado de resultados para el mes de mayo; ignore el
impuesto a la utilidad.

Problema 3.21 Estado del costo de produccion, costo de ventas, estado de resultados

Compaiia Gema nos ofrece la informacién siguiente para el mes de febrero.

Compra de materiales $63500
Inventario inicial de materiales 18600
GIF 45300
Inventario inicial en proceso 10900
Costo de articulos terminados o car 174000
Inventario final de articulos terminados 18000
Utilidad bruta 41000
Gastos de ventas y administracion 25000
Inventario inicial de articulos terminados 16000
Inventario final en proceso 9000
Inventario final de materiales 11600
Material directo usado a)

Costo de produccién del periodo b)
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Mano de obra directa
Costo de ventas
Utilidad de operacién
Ventas

Se pide:

Resuelva las incégnitas que se le presentan.

Problema 3.22 Estado del costo de produccion, costo de ventas

Se tiene la siguiente informacién al terminar el primer mes de operaciones de una fabrica de

pinturas a base de agua.

Ventas

Utilidad bruta

Costo de los articulos terminados
Material directo usado

Mano de obra directa

Costos indirectos de fabricacion

Se pide:

1. Calcule el inventario final de productos en proceso.

Calcule el costo de ventas.

A wonN

Determine el margen (%) de utilidad bruta.

Problema 3.23 Estado del costo de produccion

La fabrica de calcetas MAXI presenta la siguiente informacion para el mes de junio.

Material directo usado
Horas mop a $10 la hora

Gastos indirectos de fabricacion
(se aplican con base en horas mob)

Inventario de materiales directos al 1 de junio
Inventario de materiales directos al 30 de junio
Inventario de productos en proceso al 1 de junio
Inventario de productos en proceso al 30 de junio
Inventario de productos terminados al 1 de junio
Gastos de operacion

En el periodo se terminaron 100000 unidades, y el precio de venta se establece agregando
50% de utilidad sobre el costo. Se vendieron 85000 unidades en el mes.

Determine el inventario final de productos terminados.

> 0 a0

$320000
98000
280000
90000
120000
105000

$600000
40000 horas

Tasa de aplicacion
de $7.50 por hora

$60000
$90000
$125000
$87500
$0
$425000
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Se pide:
1. Calcule las compras de junio.
Calcule el costo unitario de produccion.
Determine el precio de venta de las calcetas.
Calcule el valor del inventario final de productos terminados.
Elabore el estado del costo de produccion y determine el costo de ventas.

Prepare el estado de resultados.

N vk wN

Determine el margen de utilidad bruta obtenido en junio.

Problema 3.24 Estado del costo de produccion, costo de ventas, estado de resultados

La tabla siguiente muestra datos incompletos del mes de noviembre para dos empresas manu-
factureras. Determine las cantidades faltantes.

BETA GAMA

Inventario de materiales al 1 de noviembre $560000 h)

Compras netas de material directo 1300000 $550000
Inventario de materiales al 30 de noviembre a) 120000
Material directo usado 1340000 600000
Mano de obra directa 850000 )]

Costos indirectos de fabricacion b) 415000
Costo de produccién del periodo Q) 2000000
Inventario de produccién en proceso al 1 de noviembre 245000 105000
Inventario de produccién en proceso al 30 de noviembre 200000 i)

Costo de los articulos terminados o car 2600000 1860000
Inventario de productos terminados al 1 de noviembre 180000 900000
Inventario de productos terminados al 30 de noviembre d) k)

Costo de ventas e) 1980000
Ventas f) )

Utilidad bruta 1296000 m)

Gastos de operacion 645000 n)

Utilidad de operacién o)) 345000
Margen de utilidad bruta 40% 45%

Problema 3.25 Estado del costo de produccién, costo de ventas y estado de resultados

Manufacturera TRIX presenta la siguiente informacion:

Inventario de materiales al 1 de agosto a)

Compras netas de materiales $100000
Material disponible 122000
Inventario de materiales al 31 de agosto 28000
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Material directo usado
Mano de obra directa
Costos indirectos de fabricacion

Costo de produccién del periodo

Inventario de produccién en proceso al 1 de agosto

Inventario de produccion en proceso al 31 de agosto

Costo de los articulos terminados

Inventario de productos terminados al 1 de agosto

Inventario de productos terminados al 31 de agosto

Costo de ventas

Estado de resultados para el mes de agosto del afio X

Ventas

Costo de ventas
Utilidad bruta (37.5%)
Gastos de operacion
Otros gastos

Utilidad de operacién
Impuestos (30%)
Utilidad neta

Se pide:

Resuelva las incégnitas que se le presentan.

Problema 3.26 Estado del costo de produccién, costo de ventas y estado de resultados

Ventas

Inventario inicial de materiales
Compras

Inventario final de materiales
Material directo usado

Mano de obra

Costos indirectos de fabricacion
Costos de produccién del periodo
Inventario inicial en proceso
Inventario final en proceso

Costo de los articulos terminados
Inventario inicial de productos terminados

Mercancia disponible para la venta

K

$670000
8600

a)
10000

b)
90000
150000
329000

o)
3100
335000

d)
355000

b)
160000

0
480000
8420
12000

82000

h)

9)
$300000
85000
3000

L M
) s)
k) $62000
$300000 180000
120000 1)
260000 215000
)} 300000
600000 u)
1200000 915000
54000 24500
m) 16500
1075000 V)
130000 150000
f) w)
(continua)
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(continuacion)

Inventario final de productos terminados 16000 0) X)
Costo de ventas e) 1080000 985000
Utilidad bruta f) 480000 y)
Gastos de operacion o)) p) 214000
Utilidad antes de impuestos h) 300000 z)
Impuestos a la utilidad (30%) i) Q) 50000
Utilidad neta 84700 r) 170000
Se pide:

Complete la tabla anterior con las cifras que faltan.

Problema 3.27 Estado de resultados proyectado

Una fébrica de calculadoras preparé el siguiente estado de resultados al finalizar su primer afo
de operaciones.

Ventas (10000 unidades a $320) $3200000
Costo de ventas 1920000
Utilidad bruta 1280000
Gastos de operacion 300000
Utilidad de operacion 980000

Informacién adicional
La parte variable del costo de ventas es de $120 por unidad.

Dentro de los gastos de operacién hay un gasto variable de $18 por unidad.

Se pide:

Prepare el estado de resultados proyectado para el siguiente afio, suponiendo que las ventas
se duplicaran. Suponga ademas que la capacidad instalada actual es adecuada y que los costos
variables por unidad se mantienen constantes.

Problema 3.28 Elaboracion de estados financieros

Los siguientes saldos de la fabrica de pantallas LED TUSUMI fueron obtenidos al terminar
el afo.

Efectivo $300000
Clientes 120000
Inventario de materia prima al 1 de enero 220000
Inventario en proceso al 1 de enero 180000
Inventario de productos terminados 1 de enero 410000
Terreno 5000000
Propiedades, planta y equipo 12000000
Depreciacién acumulada 2600000
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Los inventarios al 31 de diciembre son:

Se pide:
1.

A wonN

Problema 3.29 Elaboracion de estados financieros

Los siguientes saldos corresponden a la fabrica de velas ARA.

Proveedores 280000

Préstamo bancario a largo plazo 2000000
Capital social 10000000
Utilidades retenidas al 1 de enero 700000
Dividendos 6000
Ventas 12381000
Devoluciones sobre ventas 240000
Descuento sobre ventas 35000
Compras netas de materiales directos 3000000
Mano de obra directa 1200000
Costos indirectos de fabricacion 1850000
Gastos administrativos 1100000
Gastos de venta 1500000
Impuesto a la utilidad 800000

Inventario de materia prima $300000
Inventario en proceso 110000
Inventario de productos terminados 250000

Elabore el estado del costo de produccion y del costo de ventas.
Elabore el estado de resultados.
Calcule las utilidades retenidas al 31 de diciembre.

Elabore el balance general al 31 de diciembre.

Efectivo $100000
Inversiones temporales 2000000
Clientes 350000
Inventario de materias primas al 1 de enero 120000
Inventario en proceso al 1 de enero 240000
Inventario de productos terminados al 1 de enero 300000
Terreno 3000000
Planta y equipo 5995000
Depreciacién acumulada de planta y equipo 2300000
Proveedores 250000
Crédito hipotecario a 10 afos 1700000
(continua)
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(continuacion)

Capital social 6000000
Utilidad retenida inicial 1000000
Dividendos 450000
Ventas 10000000
Devoluciones sobre venta 145000
Descuentos sobre ventas 160000
Compras netas de material 2400000
Mano de obra directa 1150000
Costos indirectos de fabricacion 1800000
Gastos de administracion 1200000
Gastos de venta 950000
Gastos por interés 240000
Impuesto a la utilidad 650000

Al 31 de diciembre sus saldos de inventarios eran:

Inventario de materia prima $160000
Inventario en proceso 80000
Inventario de productos terminados 500000

Se pide:
1. Elabore el estado del costo de produccién y del costo de ventas.
Elabore el estado de resultados.

Calcule las utilidades retenidas al 31 de diciembre.

> wonN

Elabore el balance general al 31 de diciembre.

Problema 3.30 Elaboracion de estados financieros

La Compania JW Watson nos ofrece la siguiente informacién al 31 de diciembre.

Efectivo $100000
Cuentas por cobrar 125000
Inventario de materias primas directas al 1 de enero 36000
Inventario de trabajo en proceso al 1 de enero 32000
Inventario de articulos terminados al 1 de enero 25000
Terrenos 400000
Edificios 800000
Depreciacién acumulada de los edificios 220000
Equipo de oficina 120000
Depreciacién acumulada del equipo de oficina 40000
Cuentas por pagar 150000
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Préstamos bancarios a largo plazo
Capital social

Utilidades retenidas

Dividendos

Ventas netas

Compras de materias primas directas
Mano de obra directa

Mano de obra indirecta

Electricidad y otros costos indirectos de fabricacion
Gastos de ventas

Gastos de administracion

Los inventarios al 31 de diciembre son como siguen:

Se pide:

Inventario de materias primas directas
Inventario de trabajo en proceso
Inventario de articulos terminados

1. Prepare el estado del costo de produccion.

A wonN

Determine el costo de ventas.
Elabore el estado de resultados.

Elabore el balance general.

300000
655000
70000
27000
800000
125000
130000
110000
50000
85000
70000

$32000
35000
22500
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Actividad 3.1 Aprendizaje colaborativo. Estados financieros

e Formen equipos de tres personas, nombrando un lider responsable de coordinar las ac-
tividades del grupo, un secretario encargado de tomar notas y elaborar reportes, y un
portavoz que maneje la comunicacién con el profesor.

e Localicen en internet el mas reciente informe anual de:
a) Una empresa de servicios.
b) Una empresa comercial.
c) Una empresa manufacturera.

e Impriman el balance general y el estado de resultados de cada empresa, y elaboren un cua-
dro comparativo con las diferencias y similitudes que encuentren entre esos documentos.

e Anexen a su cuadro comparativo un reporte en donde se especifiquen los roles que cada
miembro del equipo desempefid, las dificultades que enfrentaron, los aprendizajes que
obtuvieron y el tiempo invertido en la actividad. Incluyan la impresién de los estados finan-
cieros consultados.

Actividad 3.2 Aprendizaje colaborativo

e En equipos de dos a tres integrantes, investiguen acerca del proceso productivo de una
empresa manufacturera real, nacional o internacional.

e Elaboren una pequena descripcién de los productos que fabrica.
e Hagan un listado de los pasos que se incluyen en su proceso de produccion.
e Elaboren un diagrama que ejemplifique su proceso productivo.
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Planeacion y
nresupuestos

1. Comprender la importancia de la planeacion
estratégica.

2. Describir los conceptos de visidn y mision.

3. Comprender el proceso y la importancia de los
presupuestos.

4. Comprender el procedimiento de elaboracion del
presupuesto anual en las empresas.
5. Distinguir los diferentes tipos de presupuestos.

6. Conocer las ventajas y limitaciones de los
presupuestos.

7. Comprender la relacidn que existe entre el proceso
administrativo y los presupuestos.

8. Elaborar el presupuesto de operacion de una
empresa manufacturera.

éxito deben tener claro cudl es su razén de ser, qué metas desean cumplir en el

futuro y cdémo esperan conseguirlo. La planeacién estratégica es, precisamente, la
herramienta administrativa que ayuda a incrementar las posibilidades de éxito en el cum-
plimiento de los objetivos.

‘ as empresas compiten actualmente en un mercado global; y para sobrevivir y tener

Planeacion estratégica

La planeacién estratégica es el proceso de desarrollo e implementacion de planes
para alcanzar los propdsitos u objetivos establecidos con vistas al desarrollo de la em-
presa y, por lo tanto, constituye una parte importante de las operaciones de la misma.
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Para que sus organizaciones sean proactivas en vez de reactivas, los encargados de la
toma de decisiones obtienen, procesan y analizan informacién interna y externa que
les permite evaluar la situacion y el nivel de competitividad de la empresa, establecer
0 ajustar sus objetivos en consecuencia, y decidir sobre las acciones que deberan im-
plementar en el futuro. En la figura 4.1 se enumeran las principales caracteristicas de
la planeacion estratégica.

proceso continuo, flexible,

es un ) o
integral y participativo que
La planeacién S responsabilidad, compromiso,
. impli . . . .
estratégica plica involucramiento, trabajo en equipo, y
. un pensamiento estratégico, informacion
requiere

oportuna, analisis del entorno

Principales caracteristicas de la planeacion estratégica.

Como dijo Abraham Lincoln en alguna ocasién: “Si pudiéramos saber primero dénde
estamos y hacia donde vamos, podriamos juzgar mejor qué hacer y como hacerlo”. Tal es,
precisamente, el propésito de la planeacion estratégica, que nos permite saber:

e /En donde estamos? Podemos decir que, en primera instancia, la planeacién estratégica
nos da la oportunidad de generar un diagnostico y utilizarlo para conocer las fortalezas y
debilidades de la organizacion, esto es, para ser conscientes de su realidad.

e ;Hacia donde vamos? Si quieren operar apropiadamente y prosperar, las organizacio-
nes deben tener claridad en cuanto a sus metas: ¢cual es su vision?, ¢qué direccion
deben tomar?

e ;Qué hacer y como hacerlo? Una vez determinada la situacion actual y los objetivos
que quieren alcanzarse en el futuro, la organizacion debe disefiar un plan operativo
gue le permita conseguirlo.

Abraham Lincoln declaré también: “Si sabemos en dénde estamos y cémo llegamos
ahi, podremos ver hacia donde nos dirigimos, y si el resultado que surge de manera natural
en nuestro curso es inaceptable, podremos hacer un cambio a tiempo”.

Asf pues, podemos definir la planeacion estratégica como el proceso a través del
cual se declaran la vision y la misién de la empresa, se analiza su situaciéon externa e
interna, se establecen los objetivos generales, y se formulan las estrategias y los planes
estratégicos necesarios para cumplirlos.

La visién es una declaracion en donde la empresa establece hacia donde se dirige en
el largo plazo. Definir la visién organizacional es fundamental, pues todos los esfuerzos,
los objetivos y las actividades de sus integrantes deben buscar su cumplimiento. Para
formular la vision, los propietarios, directivos y otras instancias con intereses en la empresa
tienen que enfocarse en cémo la imaginan en el futuro.

Por ejemplo, la visiéon de McDonald’s es: “Duplicar el valor de la compafiia, ampliando
el liderazgo en cada uno de los mercados” (fuente: www.mcdonalds.com).

Por su parte, la declaracion de misién es un texto en donde se resume la razéon de
ser de la organizacion, sus valores y sus metas. Una vez estipulada por escrito, es reco-
mendable colocar una copia impresa en un lugar muy visible, para que quienes laboran
en la organizacion, sus clientes, sus proveedores y el publico en general, puedan percibir
la esencia de la empresa. A los empleados les servira de motivacion, y para el resto
funcionard como un elemento de relaciones publicas.
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La mision de McDonald’s es: “Servir comida de calidad, proporcionando siempre una
experiencia extraordinaria”.

Toda empresa exitosa debe disefar planes estratégicos a corto, mediano y largo
plazos para lograr los objetivos y las metas planteadas.

La planeacion a largo plazo se efecttia en términos globales, respecto del contexto de
los objetivos principales de la organizacién; por su parte, la de corto plazo tiene por
proposito disefar las acciones que habrén de colocarla en un lugar especifico dentro
de un periodo determinado.

Debido a que la planeacién estratégica toma en cuenta a la em-
presa en su totalidad, debe ser realizada por la alta direccion y pro-
yectada a largo plazo, teéricamente para un periodo que abarque de
cinco a 10 anos. En la practica, sin embargo, considerando los cons-
tantes cambios que vivimos y la creciente complejidad del mundo
empresarial actual, este periodo puede ser menor.

Para comprender mejor el tema de la planeacién, podemos
apoyarnos en la comparacién entre la administracion de una com-
pafifa y una partida de ajedrez: en ambos casos hay que tener cla-
ridad respecto de la meta que se desea lograr, realizar una buena
planeacién, y conseguir que cada movimiento tenga un obijetivo
especifico.

La planeacion estratégica involucra a todos los miembros de la
empresa, quienes deben estar comprometidos con ella y motivados a cumplir los objetivos;
si todos caminan en la misma direccion, es mas factible que logren llegar a la meta en un
tiempo determinado.

El plan estratégico debe senalar claramente los objetivos especificos que permitirdn
alcanzar los objetivos generales, ademas de definir cémo se cumplirdn, qué recursos
seran necesarios para lograrlo, quiénes seran responsables de la implementacién de las
estrategias, en qué momento se ejecutaran éstas, y cuando se espera contar con resultados.

Los recursos deben ser asignados de acuerdo con las prioridades establecidas pre-
viamente para lograr el cumplimiento de los objetivos. En este sentido, es importante
considerar que la planeacion debe ser flexible, permitiendo el anélisis periddico de la
situacion para detectar los factores que pudieran estar afectando las decisiones futuras, y
la implementacién de los ajustes pertinentes. Desde la perspectiva financiera, una de las
herramientas que favorecen el andlisis mencionado son los presupuestos.

Presupuestos

Los presupuestos constituyen un mecanismo esencial para determinar de qué manera el
cumplimiento de las metas a corto plazo permite que la organizacién llegue al nivel que
se definié como meta a largo plazo.

Podemos definir el presupuesto como “un plan integrador y coordinador que se ex-
presa en términos financieros respecto de las operaciones y recursos que forman parte de
una empresa para un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por

"o

la alta gerencia”.

! Landgrave, |., Marquez, F., Morales, L., Ramirez, D. N. Efecto de la inflacion sobre los estados financieros,
trabajo de investigacién para el imcp, inédito.
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Después del disefio del plan es preciso llevarlo a la practica, para lo cual debe ser
expresado de forma ordenada, comprensible y traducida a términos monetarios. A partir
de lo anterior podremos asumir que se estad elaborando un presupuesto que permita la
implementacion del plan.

Establecer un presupuesto permite que individuos, familias, empresas, organizaciones
y gobiernos determinen sus prioridades, controlen sus finanzas, minimicen el riesgo de las
operaciones financieras, eviten costos innecesarios y una deficiente asignaciéon de recursos.
Ademas, nos da oportunidad de elaborar un plan de accién para el cumplimiento de
metas especificas, y cuantificar las necesidades econdémicas para lograrlo.

La principal funcién de los presupuestos esta relacionada con el control financiero de
la organizacién; sin embargo, los presupuestos afectan también las funciones adminis-
trativas de planeacion, direccion y control. La figura 4.2 ilustra la relacion de los presupuestos
con el proceso administrativo.

Cada departamento

y/o unidad Coordinar las

organizacional debe decisiones y acciones Comparar los

establecer sus necesarias para resultados reales

objetivos futuros. lograr los objetivos con los objetivos
presupuestados. que fueron

presupuestados.
Figura 4.2 Relacion entre los presupuestos y el proceso administrativo.

Asimismo, los presupuestos son Utiles para establecer un vinculo entre las planeacio-
nes de corto, mediano y largo plazos. Esto es importante, porque de esa manera tenemos
la posibilidad de analizar las variaciones presupuestales que pudieran surgir, e implementar
acciones preventivas y correctivas que aseguren el cumplimiento de las metas establecidas
en la planeacion.

Cuando se realiza un presupuesto es esencial tomar en cuenta los prondésticos de
crecimiento de la organizacién, y planear las actividades que deberan desarrollarse para
lograr los objetivos en un periodo determinado.

Ventajas de los presupuestos

Como hemos visto, los presupuestos son de suma importancia y brindan numerosas venta-
jas a las organizaciones, ya que motivan a la alta gerencia a determinar los objetivos
especificos de la organizacién e incrementan la participacion de los diferentes niveles
jerarquicos, propiciando el reto de la mejora continua, la integracion de diferentes areas y
el trabajo en equipo. Ademads, en vista de que las empresas generalmente cuentan con
recursos limitados, el establecimiento de presupuestos les permite lograr una mejor asig-
nacion de los mismos segin convenga a sus propositos.

Limitaciones de los presupuestos

Los presupuestos también tienen algunas limitaciones ya que se basan en estimaciones
y supuestos, y sus resultados no se pueden apreciar inmediatamente. Por otro lado,
demandan una inversién en términos de tiempo y costo.
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Proceso de elaboracion del presupuesto

Es importante que las organizaciones cuenten con politicas claras respecto del proceso
de elaboracién del presupuesto: fechas, nombres de las personas responsables, proce-
dimientos, etc. La figura 4.3 presenta un diagrama del proceso.

Los departamentos
y/o centros procesan y
entregan informacion

Determinar variables

Inicio del proceso L
macroecondémicas

El departamento de ., Presentacién a la
- Elaboracion del L
planeaciéon concentra alta direcciéon para

. - resupuesto 7
la informacion préesup su aprobacion
Liberacion del Control del

presupuesto presupuesto

Diagrama del proceso presupuestal en una organizacion.

Tipos de presupuesto

Existen varios tipos de presupuesto, los cuales se describen a continuacion:

e Continuo
e Estatico
e Flexible
e Base-cero

El presupuesto continuo es aquel que se actualiza constantemente. En un pre-
supuesto de 12 meses hacia adelante, cuando un mes expira se agrega otro mes al
presupuesto, asi que siempre se tiene un presupuesto de 12 meses disponible. Por
ejemplo, si tenemos un presupuesto de enero a diciembre, al concluir enero se agrega
el presupuesto del mes de enero del afio siguiente.

El presupuesto estatico es un presupuesto hecho para determinado nivel de
actividad. Los presupuestos maestros, que explicaremos mas adelante, son presupuestos
estaticos, es decir, se elaboran para un solo nivel de actividad.

El presupuesto flexible es un presupuesto preparado para diferentes niveles de
actividad, por lo que proporciona escenarios distintos para diferentes volimenes de activi-
dad, y puede adaptarse a los cambios que surjan en las variables. Este tipo de presupuesto
es muy utilizado en las empresas manufactureras y comerciales. Por ejemplo, en una
empresa manufacturera los presupuestos flexibles reconocen el comportamiento de los
costos al cambiar los niveles de produccién. Tal como se ha explicado en capitulos anteriores,
al cambiar los niveles de actividad no todos los costos varian en la misma proporcion, ya
gue tienen un comportamiento distinto si son costos fijos o variables, por ejemplo.

En el presupuesto base-cero cada operacion es analizada para justificar su inclusién
en el mismo. En otras palabras, en su elaboraciéon no se consideran los datos histéricos,
sino que se parte de cero.
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Papel del comité de presupuestos
en la elaboracion del presupuesto anual

Es frecuente que las empresas —sobre todo las de gran tamafio— cuenten con un
comité de presupuestos, conformado por miembros de la alta gerencia quienes, a su vez,
involucran a personas de diferentes niveles de la organizacién. Esta forma de trabajo es
muy util, ya que buena parte del éxito del proceso de elaborar un presupuesto depende
de la cooperacién de todos los departamentos y de todos los empleados.

El comité de presupuestos fija las pautas generales que la organizacion debe seguir, y
coordina los presupuestos que preparen por separado las diversas areas funcionales, para
luego someter el presupuesto final a la consideracion del director general y del consejo
directivo. En una compania pequefa, esta labor es realizada por el propio director general
o por el director administrativo.

Variables macro y microeconémicas a considerar
en la elaboracion del presupuesto

Tomando como base las metas a largo plazo derivadas de la planeacién estratégica, ya
descrita en este capitulo, se deben establecer metas de corto plazo para incluirlas en los
presupuestos.

Por otro lado, para realizar el presupuesto es necesario considerar algunas variables
econémicas con el fin de realizar los mejores pronosticos.

Por ejemplo, entre otras variables macroeconémicas (sobre las que la empresa no
tiene control) debe tenerse en cuenta el crecimiento del producto interno bruto (pis) del pafis
y de la rama industrial en donde se desempefia la empresa; también la inflacion esperada,
tanto en el pais donde opera la empresa como en las naciones con las que tenga relaciones
comerciales, asi como el tipo de cambio esperado de las diferentes monedas que se utilizan.
Asimismo, es importante contar con la informacién concerniente a tratados internacionales,
estimulos a las exportaciones, aranceles correspondientes a la mercancia y al
pafs destino (si se planea exportar), tasas de interés en caso de requerir finan-
ciamiento, y el salario minimo estimado, entre otras variables. En México, una
fuente confiable para obtener datos estadisticos es el Instituto Nacional de
Estadistica, Geografia e Informética (NEal, http:/Avww.inegi.org.mx/).

De igual manera, la organizacién debera considerar las variables sobre
las que sf puede tener cierto control, sus propias politicas de operacion, y los
cambios que se esperan para el periodo en que se implementara el presu-
puesto. Por ejemplo, ademas del crecimiento proyectado para el mercado
en que opera, tendrd que tomar en cuenta su capacidad instalada, la
demanda esperada del producto, la rentabilidad deseada, las politicas rela-
tivas a su capital de trabajo —como el plazo para que los clientes liquiden su
compra—, la liquidez deseada, y sus estrategias de fijacion de precios, entre
otras variables criticas.

Estimacion de los costos

Para elaborar el presupuesto se deben estimar tanto los costos de produccion como los
de operacion en que se espera incurrir durante el periodo que se quiere abarcar. Dichos
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costos pueden ser calculados de dos formas: considerando una base histoérica, es decir, a
partir de costos de periodos anteriores mas un porcentaje por la inflacion o el incremento
esperado; o bien determinando los costos estandar, que son aquellos que se deberian
tener considerando condiciones 6ptimas. En este Ultimo caso, los costos son estipulados
con base en la experiencia y en estudios ingenieriles de personas especializadas. Esta
segunda forma es la mas utilizada, ya que ademas de establecer un costo meta, permite
detectar problematicas o variaciones importantes que pudieran generarse. Los costos
estandar obligan a tener un desempefio mas eficiente en cuanto a su administracion
al establecer lo que se puede lograr utilizando los recursos en forma éptima.

Presupuesto maestro

El presupuesto maestro es el mas detallado que se coordina en toda la organizacion,
es la culminacién de todo un proceso de planeacién, y comprende todas las areas de la
empresa. Estd conformado por el presupuesto de operacion y el presupuesto finan-
ciero. En este capitulo nos enfocaremos en el presupuesto de operacién (figura 4.4), el
cual contempla todas las areas operativas de la empresa en las cuales, a su vez, se realizan
presupuestos por areas de responsabilidad. En conjunto, todos esos presupuestos nos
llevan hasta la realizacion del estado de resultados presupuestado.

Para ejemplificar el proceso del presupuesto de operaciéon y con el objetivo de explicar
cada una de sus partes, prepararemos el presupuesto de una empresa manufacturera pro-
porcionando la informacién necesaria de cada uno de los presupuestos que se elaboraran.

Presupuesto de operacion

Presupuesto
de ventas

Presupuesto
de produccion

Presupuesto de

requerimiento y Presupuesto de
compra de materiales costo de produccion
directos
Presupuesto de Presupuesto de Presupuesto de
mano de obra costo de ventas gastos de operacion
directa
Presupuesto de Estado de resultados
costos indirectos presupuestado.
de fabricacion (Utilidad de operacion)

Presupuesto de operacion.
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Ecomuebles, S. A., es una compafia que fabrica y vende mesas. Su producto ha teni-
do gran aceptacién en el mercado gracias a su disefio, en el cual se combinan la madera'y
el vidrio. La empresa produce dos tipos de mesas: ovalada y redonda. Su director general
esta convencido de que los presupuestos son una gran herramienta para cristalizar todos
los planes de la organizacién, asi que el equipo a su cargo ha realizado la investigacion
necesaria y generado los prondésticos pertinentes para elaborar el presupuesto del primer
bimestre del afio préximo.

A continuacién analizaremos paso a paso la realizacién de los diferentes presupuestos
para presentar al director general de Ecomuebles el presupuesto de operacién y obtener
su aprobacion.

Presupuesto de ventas

El pronéstico de ventas es el punto de partida para la elaboracion de los presupuestos
y, en virtud de que tiene un impacto directo en la confiabilidad de la informacién incluida,
debe llevarse a cabo cuidadosamente.

El prondstico de ventas es una estimacion de las ventas futuras para un periodo deter-
minado. En su realizacion generalmente se toman como referencia las ventas histéricas,
estadisticas o indices de crecimiento del sector o del mercado, para luego analizar las
tendencias y, con base en ellas, hacer una proyeccion.

Existen diversos métodos para calcular el crecimiento esperado en el mercado y la
demanda esperada para los productos que ofrece la empresa; sin embargo, como éste no
es el tema de estudio del capitulo, nos concentraremos exclusivamente en la elaboracién
de los presupuestos tomando como base las ventas estimadas para el periodo.

Esta es la férmula general para el calculo del presupuesto de ventas:

Presupuesto de ventas = Unidades a vender x precio de venta

El prondstico de ventas realizado por el departamento de mar-
keting de Ecomuebles para el mes de enero del afio préximo es de
800 mesas ovaladas y 300 redondas. Se espera que para febrero las
ventas se incrementen 5% en ambos modelos.

El precio de venta establecido es de $1800 para la mesa ovala-
day de $2000 para la mesa redonda. No se contempla incrementar
los precios durante los préximos seis meses.

Presupuesto de ventas para el primer bimestre

e | Rebeo

Mesa ovalada Mesa redonda Mesa ovalada Mesa redonda

Xjer:‘igf e 800 300 816 306
(x) Precio $1800 $2000 $1800 $2000
(=) Ventas $1440000 $600000 $1468800 $612000
Total $2040000 $2 080800 $4120800

Costos para la toma de decisiones



Presupuesto de produccion

El presupuesto de produccion esta estrechamente relacionado con el presupuesto de
ventas, ya que para determinar la produccién necesaria es preciso tomar en consi-
deracion las unidades que se planea vender y los niveles de inventario que se desea
mantener.

Ademas, es importante que la empresa considere el nivel 6ptimo de inventarios: un
inventario muy bajo puede repercutir en que los pedidos no puedan surtirse a tiempo, y
un inventario alto tiene la desventaja de generar costos de manejo y almacenamiento.
Cada empresa debe analizar su situacion en funcién de su entorno y el tiempo que tardan
en surtir sus proveedores.

Esta es la férmula general para la determinaciéon del presupuesto de produccion:

Presupuesto de ventas (unidades)
+ Inventario final deseado (unidades)
Inventario inicial (unidades)

= Presupuesto de produccién (unidades)

Ecomuebles planea iniciar el afio con un inventario de 50 mesas de cada uno de sus
modelos. Al terminar enero espera contar con un inventario de 40 mesas ovaladas y 20
redondas, y al final de febrero con 30 mesas ovaladas y 18 redondas.

El inventario final planeado o deseado generalmente se relaciona con las unidades
que se estima vender en el siguiente periodo. Recuerde que el inventario final de un pe-
riodo se convierte en el inventario inicial del siguiente.

Presupuesto de produccion

Mesa ovalada  Mesa redonda  Mesa ovalada  Mesa redonda

Ventas (unidades) 800 300 816 306
(+) Inventario final 40 % 18
_(—.).Inventario 50 50 20 20
inicial

(=) Produccion 790 270 806 304
(unidades)

Presupuesto de requerimiento y compra de materiales directos

Para garantizar el abastecimiento oportuno de la demanda interna de materias primas,
es necesario presupuestar las necesidades de cada uno de los materiales directos y pro-
gramar las compras considerando calidad, tiempo de entrega, precio, cumplimiento de
especificaciones, etcétera.

Como se menciond en el capitulo 2, es importante identificar los materiales directos
e indirectos que se necesitaran. En el presupuesto de requerimiento y compra de
materiales se incluyen solamente los materiales directos; los materiales indirectos que
se utilizan en la fabrica serdn considerados en el presupuesto de gastos indirectos de
fabricacion.
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Esta es la férmula general para determinar los requerimientos y compras de materia-
les del periodo:

Presupuesto de produccién

Material directo requerido por unidad
Materiales requeridos para produccion
Inventario final deseado de material

— Inventario inicial de material

Volumen de material a comprar
Costo unitario del material

Compras de material ($)

If + I X

X

Las mesas que produce Ecomuebles requieren de materias primas directas: madera y
vidrio. La cantidad de dichos materiales a presupuestar depende de las especificaciones
de cada producto. Por ejemplo, la mesa redonda requiere mas metros de madera y vidrio
que la mesa ovalada, debido a los cortes que exige su disefo. Los requerimientos por
unidad se indican a continuacion.

Mesa ovalada Mesa redonda Costo por metro
Madera 2 metros 2.5 metros $180
Vidrio 1 metro 1.5 metros $150

Los inventarios presupuestados para el 1 de enero son de 35 metros de madera y 40
metros de vidrio. Después de considerar el tiempo de entrega del proveedor y el costo
gue genera el almacenamiento, se contempla un inventario final deseado para el mes de
enero de 45 m de madera y 50 m de vidrio, y para febrero la misma cantidad de madera
y 30 m de vidrio.

Para calcular las necesidades de material para cada periodo es necesario multiplicar la
produccion esperada por la cantidad de material que requiere cada producto. Por ejem-
plo, en el mes de enero se producirdn 790 mesas ovaladas y, dado que para cada mesa
ovalada se requieren 2 m de madera y un metro de vidrio, se necesitaran 1580 metros de
madera (790 x 2)y 790 metros de vidrio (790 x 1 = 790).

Presupuesto de requerimiento y compra de materiales

Madera Vidrio Madera Vidrio

Material para mesas ovaladas 1580 790 1612 806
+) Material para mesas redondas 675 405 760 456
=) Total de materiales requeridos 2255 1195 2372 1262
+) Inventario final deseado 45 | 50 | 45 30
—) Inventario inicial 35 40 L 45 L>50
=) Total de materiales a comprar 2265 1205 2372 1242
Costo unitario de los materiales $180 $150 $180 $150
=) Compras $407700 $180750 $426960 $186300
Total de compras $588450 $613260 $1201710
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Presupuesto de mano de obra directa

En el presupuesto de mano de obra directa se estima la cantidad de horas de mano
de obra directa (mob) que se necesitaran para convertir las materias primas en productos
terminados.

Se utiliza como base el tiempo estandar que deberia emplearse para fabricar las uni-
dades, asi como el costo que se genera por dicho tiempo; este costo considera el salario
integrado, es decir, incluye prestaciones, seguro social, beneficios, etcétera.

Esta es la férmula general para determinar las horas y el costo de la mano de obra
directa:

Presupuesto de produccion
x Tiempo empleado en una unidad (horas)
= Horas requeridas de mano de obra directa
Costo por hora
Costo de mano de obra directa

X

En Ecomuebles se han realizado estudios para determinar estos factores, y la infor-
macion disponible para elaborar el presupuesto de mano de obra directa es la siguiente:
el tiempo necesario para fabricar una mesa ovalada es de tres horas y media a un costo
de $50 por hora; por su parte, la fabricacion de una mesa redonda exige cuatro horas de
trabajo con el mismo costo por hora.

Presupuesto de mano de obra directa (mop)

Mesa Mesa Mesa Mesa
ovalada redonda ovalada redonda
Produccion 790 270 806 304
(x) horas por unidad 35 4 3.5 4
(=) total de horas 2765 1080 3845 2821 1216
(x) costo por hora $50
(=) Costo de mop $192250

Presupuesto de costos indirectos de fabricacion

Como se explicéd en el capitulo 2 de este libro, los costos indirectos de fabricaciéon son los
gastos generados en las areas productivas, pero que no tienen que ver con los materiales
directos y la mano de obra directa.

Es importante diferenciar los costos indirectos de fabricacion (ciF) variables de los
fijos, de forma que los variables se presupuesten en funcién del volumen de produccién
planeado y los fijos sean considerados para una capacidad normal de produccién, inde-
pendientemente del volumen de producciéon para el que se estad presupuestando. Por lo
general, los costos indirectos de fabricacion variables son asignados en funcién de las ho-
ras de mano de obra directa que requiera la fabricacion de cada producto, aunque pudie-
ran establecerse otras bases de asignacion (para mas informacion, consulte el capitulo 2).

4037
$50
$201850

$394 100
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La siguiente es la formula general para el célculo del presupuesto de GlF:

Costos indirectos de fabricacion variables
+ Costos indirectos de fabricacion fijos
= Costos indirectos de fabricacion totales

En Ecomuebles se han estimado costos indirectos de fabricacion variables de $60 por
hora de mano de obra directa, y ¥ fijos de $197 050 mensuales.

Presupuesto de costos indirectos de fabricacion

Enero Febrero
GIF variables $230700 $242220
aIF fijos $197050 $197050
GIF totales $427750 $439270 $867020

Para calcular los aiF variables se utilizé informacién del presupuesto de mano de obra di-
recta; por ejemplo, para enero serfan $60 x 3845 horas = $230700.
Ya que se cuenta con el total de aIF presupuestado, se procede a calcular la tasa de
aplicacion que se utilizara para asignar los costos de produccién a las unidades fabricadas.
Esta es la formula general para el calculo de la tasa de aplicacién del costo indirecto
de fabricacion:

Costos indirectos de fabricacion totales
~+ Base de aplicacion de costos indirectos
= Tasa de aplicacion del air

Veamos el presupuesto bimestral de costos indirectos de fabricacion y el calculo de
su tasa de aplicacion.

Tasa de aplicacion de los costos indirectos de fabricacion

Tasa GiF
GIF totales para el bimestre $867020
-+ Horas de mop para el bimestre 7882
Tasa de aplicacion air $110

Esto significa que por cada hora de mano de obra directa invertida en fabricar un produc-
to, se le asignan $110 de costos indirectos.

Presupuesto de inventarios finales

Como se explicd en capitulos anteriores, las empresas manufactureras cuentan con
tres tipos de inventarios: de materias primas, de productos en proceso y de productos
terminados. Sin embargo, para elaborar los presupuestos generalmente no se considera
la produccion en proceso.
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La siguiente es la formula general para determinar el presupuesto de inventarios
finales:

Unidades en el inventario final
x Costo unitario
= Presupuesto de inventario final

Presupuesto de inventario final de materiales directos

Para elaborar el presupuesto del costo de produccion es necesario contar con la informa-
ciéon del costo del inventario final de materiales directos, a partir del cual es posible
calcular el costo del material que realmente se utilizé en la producciéon. En este ejemplo
se considera como inventario final el correspondiente al mes de febrero, ya que el estado
de resultados se presentara para el bimestre.

Inventario final Costo Costo del
deseado* unitario inventario final
Madera (45 x 180) 45 m $180 $8100
Vidrio (30 x 150) 30 m $150 $4500
Costo del inventario final $12600

de materiales directos

* Ver la informacion del inventario final deseado para febrero en el presupuesto de requeri-
mientos de material.

Determinacién del costo unitario de produccién

En la elaboracion del presupuesto del costo de ventas, ademas del costo de produccion
se necesita contar con informacién del costo del inventario final deseado de cada uno de
los productos que se fabricardn en Ecomuebles, para lo cual es necesario calcular el costo
unitario de produccion, es decir lo que cuesta fabricar cada tipo de mesa.

Del capitulo 2, recordemos que los tres elementos del costo de un producto que
deberan ser considerados para determinar el costo unitario de produccién son: material
directo (mp), mano de obra directa (Mop) y costos indirectos de fabricacion ().

La estimacion del costo unitario de produccion es muy importante, ya que esta infor-
macion es utilizada por los administradores para establecer el precio de venta de los pro-
ductos y determinar el valor de los inventarios. Siguiendo con el ejemplo de Ecomuebles,
veamos el calculo del costo unitario para una mesa ovalada:

Requerimiento Costo unitario Costo por mesa
Madera (2 x 180) 2m $180 $360
Vidrio (1 x 150) Tm $150 $150
Mano de obra directa (3.5 x 50) 3%h $50 $175
G (la base es horas mop) (3.5 x 110) 3% h  $110 de tasa G $385
Costo total por unidad $1070
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El costo de fabricacion de una mesa ovalada estd presupuestado en $1070. De la
misma forma se calcula el costo unitario de una mesa redonda:

. Costo Costo
Requerimiento o
unitario por mesa

Madera (2.5 x 180) 25m $180 $450
Vidrio (1.5 x 150) 1.5m $150 $225
Mano de obra directa (4 x 50) 4h $50 $200
alF (la base es horas mob) $110
(4 x 110) 4h de tasa arr A
Costo total por unidad $1315

En resumen, los costos unitarios presupuestados son como sigue:

Ovalada Redonda
Madera $360 $450
Vidrio $150 $225
Mano de obra directa $175 $200
Costos indirectos de fabricacion $385 $440
Costo por unidad $1070 $1315

Presupuesto del inventario final de productos terminados

Ya que se cuenta con el costo unitario de cada producto, se procede a multiplicarlo
por las unidades de inventario final deseado del mes de febrero para calcular el valor mo-
netario del inventario final de productos terminados.

Unidades de Costo Costo del

inventario final* unitario** inventario final
Mesa ovalada 30 $1070 $32100
Mesa redonda 18 $1315 $23670
$55770

“Ver la informacién en el presupuesto de produccién; considerar el inventario

final deseado de febrero, ya que es el que corresponde al final del bimestre.
" Ver el costo por unidad de cada producto.

Presupuesto del costo de produccion

Recordando la informacién vista en el capitulo 3, tenemos que el presupuesto del
costo de produccion se obtiene al considerar todos los costos involucrados en la
fabricacion de los productos: material directo (mMp), mano de obra directa (mop) y cos-
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tos indirectos de fabricacion (aIF). Asi pues, empezaremos por determinar el material
directo que se piensa utilizar:

Inventario inicial de material directo
+ Compras estimadas de materiales directos

Inventario final deseado de materiales
Material directo utilizado

En Ecomuebles se estima iniciar en el mes de enero con un inventario de materiales
de $12300 ($6 300 por madera'y $6 000 por vidrio). El calculo del costo del material direc-
to que se utilizard durante el primer bimestre del afo proximo se detalla a continuacion:

Material directo a utilizar

Inventario inicial de material $12300
(+) Compras de materiales* $1201710
(=) Inventario final deseado de material** $12600
(=) Material directo a utilizar $1201410

* Ver presupuesto de requerimiento y compra de materiales.
** \er presupuesto de inventario final de materiales directos.

Presupuesto del costo de produccion (bimestral)

Tomemos la informacion de los presupuestos elaborados anteriormente para deter-
minar el presupuesto del costo de produccion. Recuerde que para elaborar los presu-
puestos no se considera la produccién en proceso.

Esta es la férmula general para calcular el presupuesto del costo de produccion:

Material directo a utilizar
Mano de obra directa presupuestada

Costos indirectos de fabricacion presupuestados
= Presupuesto del costo de produccién

El costo de produccion del bimestre quedaria entonces determinado de la siguiente
manera:

Presupuesto del costo de produccion

Material directo $1201410
(4) Mano de obra directa $394100
(+) Costo indirecto de fabricacién $867020
(=) Presupuesto del costo de produccion $2462530

Presupuesto del costo de ventas

Ya que se tiene el costo de produccion estimado, se procede al célculo del presupuesto
del costo de ventas para el periodo.

Capitulo 4/ Planeacion y presupuestos
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La siguiente es la formula general para el calculo del presupuesto del costo de ventas:

Inventario inicial de productos terminados
Costo de produccién presupuestado

— Inventario final deseado de productos terminados
= Presupuesto del costo de ventas

+

En la fabrica de muebles se estima iniciar enero con un inventario de productos ter-
minados de $108000.

Presupuesto del costo de ventas (bimestral)

Inventario inicial de productos terminados $108000
(+) Presupuesto del costo de produccién $2462530
(=) Inventario final deseado* $55770
(=) Presupuesto del costo de ventas $2514760

“Ver el presupuesto del inventario final de productos terminados.

Presupuesto de gastos de operacion

En el presupuesto de gastos de operacion se contemplan los gastos en que se incurrira
por cuestiones de administracion, ventas y distribucion. Aligual que en el caso de los costos
indirectos de fabricacion, estos costos deben separarse en fijos y variables de acuerdo con
su comportamiento. Los gastos de operacién variables generalmente estan relacionados
con el nivel de ventas.

Esta es la férmula general para calcular el presupuesto de gastos de operacion:

Gastos de operacion variables
+ Gastos de operacion fijos
= Presupuesto de gastos de operacion

De acuerdo con la experiencia, y considerando los cambios esperados en el entorno,
Ecomuebles toma como base para determinar su presupuesto de gastos de operacion 4%
de las ventas como gasto variable y $145000 mensuales como gasto de operacion fijo.

Las ventas esperadas para enero son de $2040000 (ver presupuesto de ventas); el
4% de ese monto asciende a $81600, que es el total de gastos de operacién variables.
Para febrero, los gastos de operacién variables ascenderian a $83222 ($2 080000 x 4%).
Considerando también los gastos de operacion fijos, la empresa tendria gastos de opera-
cion bimestrales por un total de $454 832, como se muestra a continuacion.

Presupuesto de gastos de operacion

Enero Febrero
Gastos de operacién variables $81600 $83232
Gastos de operacion fijos $145000 $145000
Gastos de operacion presupuestados $226600 $228232 $454832
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Estado de resultados presupuestado

Una vez que se han presupuestado las ventas, el costo de produccién, el costo de ventas
y los gastos de operacion, es posible elaborar el estado de resultados presupuestado
como Ultima parte del presupuesto de la operacién. A continuacién se muestra el estado
de resultados de Ecomuebles para el primer bimestre del afio.

Ecomuebles, S. A.
Estado de resultados presupuestado
para el primer bimestre del afio

Ventas $4120800
Costo de ventas $2514760
Utilidad bruta $1606040
Gastos de operacion $454832
Utilidad de operacion $1151208

En el presupuesto de operacién se contempla en el estado de resultados Unicamente
hasta la utilidad de operacién, quedando pendiente completarlo hasta llegar a la utilidad
neta una vez que se tenga listo el presupuesto de efectivo, ya que para ello deberan
contemplarse, entre otros conceptos, los ingresos y gastos financieros estimados, los im-
puestos esperados para el periodo, asi como otros ingresos y gasto, entre otras partidas.

Cabe mencionar que a los estados financieros presupuestados también se les puede
denominar estados financieros proforma o proyectados.

Como ya se menciond, en este capitulo sélo es objeto de estudio el presupuesto de
operacién; en el siguiente se estudiara el procedimiento que se aplica para elaborar el
presupuesto maestro.

En la medida en que su elaboracién se lleve a cabo de manera adecuada, cuidando
gue las metas sean alcanzables, realizando estimaciones apegadas a la realidad de la
organizacion e involucrando debidamente al personal en su ejecucién, el presupuesto ser-
vira como una excelente herramienta para evaluar el desempefo, coordinar actividades,
llevar un control para evitar costos innecesarios, y asignar correctamente los recursos para
alcanzar las metas establecidas en la planeacién estratégica de la organizacion.
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Ol N o o

11.
12.

13.

¢Qué es la planeacién estratégica?
Mencione las caracteristicas de la planeacion estratégica.

¢ Qué es la vision? Explique y mencione la visién de una empresa que cotice en la Bolsa
Mexicana de Valores.

¢ Qué es la mision? Explique y mencione la misiéon de una empresa que cotice en la Bolsa
Mexicana de Valores.

Senale la diferencia entre la planeacién estratégica de largo plazo y la de corto plazo.
¢ Qué debe incluir el plan estratégico?

Defina qué es un presupuesto.

¢Cudl es la principal funcién de los presupuestos?

Explique con sus propias palabras por qué es necesario calcular una tasa de aplicaciéon de
los costos indirectos de fabricacion.

Explique la relacion que existe entre los presupuestos y el proceso administrativo.
Mencione dos ventajas y dos limitaciones de los presupuestos.

¢ Cuadles son las variables econémicas que es necesario considerar para la elaboracion de
los presupuestos?

Explique los cuatro tipos de presupuesto.

Costos para la toma de decisiones



Problema 4.1 Presupuesto de ventas

La compafiia lluminaris fabrica y vende dos tipos de candiles (tradicional y elegante) cuyo costo
unitario de produccion es de $1000y $1500 pesos, respectivamente. El precio de venta se fija
incrementando 50% al costo.

Durante enero la compafia vendié 600 candiles tradicionales y 450 elegantes, y como su
producto ha sido bien evaluado por sus clientes, espera un incremento de 10% en el nUmero
de unidades vendidas de ambos estilos para el mes de febrero, manteniendo el mismo precio.
Se pide:

Elabore el presupuesto de ventas para febrero.

Problema 4.2 Presupuesto de produccion

Una fabrica desea elaborar sus presupuestos de produccion para los meses de mayo y junio, y
proporciona la siguiente informacion.

Ventas planeadas en unidades Mayo Junio Julio
Producto A 3000 3800 4000
Producto B 4500 5000 5600

Al 30 de abril existe un inventario de 350 unidades del producto Ay 420 del producto B. Para
ambos productos, se desea contar con un inventario final equivalente a 10% de las ventas
esperadas para el siguiente mes.
Se pide:

1. Elabore el presupuesto de produccién de mayo.

2. Elabore el presupuesto de produccién de junio.

Problema 4.3 Presupuesto de ventas y de produccion

La compafia Dulcerin elabora dulces y chocolates, y desea preparar sus presupuestos de ven-
tas y de produccién para el ultimo bimestre del afio.

Ventas planeadas Noviembre Diciembre Precio de venta
Dulces 3000 bolsas 4800 bolsas $40
Chocolates 4500 bolsas 7000 bolsas $50

Inventarios 1 de noviembre 30 de noviembre 31 de diciembre
Dulces 300 bolsas 400 bolsas 450 bolsas
Chocolates 450 bolsas 600 bolsas 700 bolsas

Se pide:
1. Elabore el presupuesto de ventas mensual y bimestral.

2. Elabore el presupuesto de produccién mensual.
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Problema 4.4 Presupuesto de compras de material directo

La compania Herrera, S. A., fabrica cuadernos y utiliza papel bond para su elaboracion. Para
cada cuaderno se utilizan 1.5 metros cuadrados de papel, y el costo por metro cuadrado es
de $0.15.

Al iniciar abril tiene 12500 metros cuadrados de papel en el almacén, y para final del mes
espera contar con 20% mas en inventario.

La produccién estimada de cuadernos para abril es de 150000 piezas.

Se pide:

Calcule cuantos metros cuadrados de papel deberd comprar la compafia, y cual sera el costo
total de compras.

Problema 4.5 Presupuesto de mano de obra directa

Plex fabrica bolsas decorativas para regalos. Como las bolsas tienen diversas especificaciones,
el armado manual de cada una requiere seis minutos. El costo por hora de mano de obra di-
recta es de cincuenta pesos.

Se pide:

Determine el presupuesto de mano de obra directa si se tiene un presupuesto de produccién
de 12000 bolsas para el siguiente periodo.

Problema 4.6 Presupuesto de produccion

Andrés Flores se dedica a la fabricacion de escobas y trapeadores. Al inicio del mes de mayo
tiene en el almacén 300 productos, de los cuales 60% son escobas y 40% trapeadores.

Andrés planea vender en mayo 2400 escobas y 1800 trapeadores, y para junio espera incre-
mentar las unidades vendidas de escobas en 20% y de trapeadores en 10 por ciento.

El inventario que desea tener al Ultimo dia de mayo equivale a 10% de las unidades que ven-
derd en junio.
Se pide:

Determine el numero de escobas y trapeadores que debera producir Andrés en mayo.

Problema 4.7 Presupuesto de gastos de operacion
Con la informacién del problema anterior, suponga un precio de venta de $60 por escoba
y de $45 por trapeador, gastos de operacién variables equivalentes a 5% de las ventas y
gastos de operacién fijos de $28000 mensuales.
Se pide:

1. Elabore el presupuesto de ventas para mayo y junio.

2. Elabore el presupuesto de gastos de operacién para mayo y junio.
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Problema 4.8 Presupuesto de ventas

Rafael Ordaz tiene una empresa que fabrica bancos de madera de una sola medida. Su pro-
ducto tiene mucha demanda entre los estudiantes de disefio y arquitectura, por lo que puede
vender todo lo que produzca; sin embargo, a Rafael siempre le ha gustado contar con produc-
tos terminados en el almacén para atender a clientes potenciales.

El costo de fabricar cada banco es de $270, y Rafael espera vender su produccion establecien-
do un precio de 60% por arriba del costo.

El 30 de septiembre tiene en el almacén 100 bancos terminados, y al final del mes de octubre
espera contar con 30% mas. Su capacidad normal de produccion es de 1500 unidades por mes.

Se pide:

Prepare el presupuesto de ventas para octubre.

Problema 4.9 Presupuesto de compras de material directo

Con la informacion del problema 4.8 elabore un presupuesto de compras de material directo
para el mes de octubre. Considere ademas los datos siguientes:

a) Para fabricar cada banco se utilizan 2.4 metros cuadrados de madera.

b) Actualmente el costo de la madera es de $50 por metro cuadrado, pero se estima que el
proveedor subira su precio 5% a partir del 1 de octubre.

c) El 30 de septiembre hay en el almacén 500 metros cuadrados de madera, y se espera
tener 20% mas en inventario al 31 de octubre.
Problema 4.10 Presupuestos de compras, mob, GIF € inventarios finales

Una compafia planea producir 450 unidades del producto que fabrica, y nos proporciona la
siguiente informacion.

e En la fabricacién de cada producto se utilizan dos metros de material directo. Se estima
que cada metro cueste $85.

e Elaborar cada producto se lleva 3/4 de hora, y se estima una tarifa de $60 por hora.

e Elinventario inicial de materiales es de 60 metros, y el de productos terminados es de 50
unidades.

e Sedesea un inventario final de 70 metros de material y 45 unidades de productos terminados.

e Los costos indirectos de fabricacion se aplican con base en horas de mano de obra, y se
ha determinado una tasa ciF de $50 por hora de mano de obra directa.

Se pide:
1. Elabore el presupuesto de compra de materiales.
Elabore el presupuesto de mano de obra.

Calcule el costo unitario estimado del producto.

A wN

Elabore el presupuesto de inventarios finales.
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Problema 4.11 Presupuesto del costo de ventas

Una fabrica planea vender 480 unidades del producto A durante diciembre, y proporciona la
siguiente informacion:

Concepto Cantidad Costo

Material 1 Tm $55 por metro

Material 2 2 kg $80 por kilo

Mano de obra 3/4 h $70 por hora

Inventarios Producto A Material 1 Material 2

Inicial 40 unidades = $13730 18 metros = $990 12 kilos = $960
U] 50 unidades 12 metros 10 kilos
(deseado)

Los gastos indirectos de fabricacién estimados son: variables $21 por hora de mop, fijos de
$29400 y se aplican con base en las horas de mano de obra directa.

Se pide:

1. Elabore el presupuesto de produccion para el mes de diciembre.

2. Elabore el presupuesto de compras de materiales para el mes de diciembre.

3. Elabore el presupuesto de mano de obra para el mes de diciembre.

4. Elabore el presupuesto de costos indirectos de fabricacién para el mes de diciembre,
incluyendo la tasa de aplicacion.

5. Elabore el presupuesto de inventarios finales para el mes de diciembre.

6. Elabore el presupuesto del costo de ventas para el mes de diciembre.

Problema 4.12 Estado de resultados presupuestado

Continuando con el problema anterior (4.11), ademas de la informacion presentada, la empresa
proporciona los datos siguientes:

e | precio de venta se establecera considerando 50% de utilidad sobre el costo.
e Se estima que los gastos de operacion seran de $58 000.

e Se estima que se pagaran intereses por $15000 por concepto de un préstamo que
solicitara la fabrica.

e La tasa de impuestos es de 30 por ciento.

Se pide:

Presente el estado de resultados presupuestado.
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Problema 4.13 Presupuestos de ventas y de producciéon

La compafia Mora vendio 600 unidades el primer trimestre del afo: 40% del producto Ay
el resto del producto B. El precio de venta de A es de $250 y el de B es de $320. Existe un
inventario de productos terminados de 50 unidades de Ay 60 de B.

Después de estudiar la demanda, se estima que el préximo trimestre habra un incremento de
10% en la venta de ambos productos; no se modificara el precio y se espera contar, al final del
periodo, con un inventario de 44 unidades de Ay 50 de B.
Se pide:

1. Elabore el presupuesto de ventas.

2. Elabore el presupuesto de produccion.

Problema 4.14 Presupuesto de producciéon

Gasper, S. A., es una féabrica de vasos de cristal. Los produce en dos tamanos, alto y mediano,
y los vende en cajas de 24 piezas.

El director general solicita al gerente de produccion que le presente el presupuesto de produc-
cion para los meses de enero y febrero del préoximo afo.

Ventas planeadas en nimero de cajas Enero Febrero
Alto 8200 9700
Mediano 10400 12300
Inventarios 1 de enero 31de enero 28 de febrero
Alto 300 cajas 240 cajas 290 cajas
Mediano 400 cajas 430 cajas 380 cajas

Se pide:

Elabore el presupuesto de produccién para enero y febrero.

Problema 4.15 Presupuesto del inventario final de productos terminados

Yolanda Menchaca tiene un taller de costura en el que se fabrican cojines cuadrados, ovalados
y redondos. La informacién de mano de obra y materia prima para elaborar cada producto se
presenta a continuacion.

Cuadrado Ovalado Redondo Costo
Tela 60 cm 80 cm 70 cm $80 por metro
Mano de obra directa 20 min 30 min 25 min $60 por hora

La tasa del costo indirecto de fabricacidn que Yolanda tiene presupuestada es de $30 por hora
de mano de obra directa.

Se estima que al final del mes habra un inventario de 100 cojines, de los cuales 50% seran
cuadrados, 30% seran ovalados y el resto redondos.
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Se pide:
1. Determine el costo unitario de cada producto.
2. Elabore el presupuesto del inventario final de productos terminados.
Problema 4.16 Presupuestos de producciéon, de compra de materiales y de costo de
produccion

Con la informacion del problema anterior (4.15), considere ventas esperadas de 800 cojines
cuadrados, 650 ovalados y 580 redondos. Asuma también que no se tienen inventarios inicia-
les y que el inventario final de tela es equivalente a 10% de las necesidades (requerimientos)
del periodo.

Se pide:

1. Elabore el presupuesto de produccion.
Elabore el presupuesto de compras de material.
Elabore el presupuesto de mano de obra directa.

Elabore el presupuesto del costo indirecto de fabricacion.

v~ WwN

Elabore el presupuesto del costo de produccion.

Problema 4.17 Presupuesto de ventas y toma de decisiones

La fabrica de botellas de plastico Tlaloc se encuentra realizando su proceso de planeacion
para los préximos cinco afos, y una de sus inquietudes se relaciona con las ventas espe-
radas para los préximos 12 meses. Actualmente se venden 250000 unidades al afio a un
precio de $25 por unidad.

El gerente de marketing presenta dos escenarios al respecto:

a) Sise invierte en una campafa publicitaria, las ventas podrian incrementarse 20% con-
servando el mismo precio; el costo de la campafia equivale a pagar 5% de las ventas
obtenidas a la agencia de publicidad.

b) De no contratar a la agencia, se sugiere incrementar 20% el precio de venta y afrontar
una caida de 8% en el numero de unidades vendidas.
Se pide:
1. Presente el presupuesto de ventas para ambos escenarios.

2. iQué opcidon recomendaria usted?

Problema 4.18 Presupuesto de operacion

La empresa FIRSA fabrica colchones individuales. El ultimo afio tuvo ventas por $18900000
(con un precio de venta de $2 100 por colchdn). Inicié el afo con 200 unidades en el inventario
de productos terminados, y al final del mismo tenia el doble en el almacén.
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La compania desea incrementar 5% sus precios el aflo proximo, estima vender 10% mas de
unidades. La politica de inventarios establece que al final del periodo debera existir un inventa-
rio de productos terminados equivalente a 2% de las unidades que se espera vender en el afio.

Al inicio del afo hay en el almacén 130 metros de tela, 50 kilos de hule espuma y 300 resortes.
Se espera que al finalizar el ano habra en el almacén 10% mas de cada material respecto del
inventario inicial.

Para fabricar un colchén se requieren cinco metros de tela, cuyo costo es de $70 por metro;
dos kilos de hule espuma a $40 el kilo, y 30 resortes a $9 cada uno. Se emplean cuatro horas
para fabricar cada producto, y se estima un costo de $60 por hora.

Informacién adicional:

e Los costos indirectos de fabricacion estimados variables son de $15 por cada hora de
mano de obra directa; los fijos ascienden a $969800 y se aplican con base en las horas
de mano de obra directa.

e Los gastos de operacion variables estimados son de $24 por unidad vendida y los fijos de
$450000.

e Elinventario de materiales al inicio del periodo es de $13800, y el de productos termina-
dos de $440000.

Se pide elabore el presupuesto de operacion anual con base en lo siguiente:
1. Presupuesto de ventas.

Presupuesto de produccion.

Presupuesto de compras de materiales.

Presupuesto de mano de obra.

Presupuesto de GIF y tasa de aplicacion.

Presupuesto de gastos de administracién y ventas.

Presupuesto de inventarios finales.

Presupuesto del costo de ventas.
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Estado de resultados.

Problema 4.19 Presupuesto de operaciéon

Una fabrica de frituras desea elaborar su presupuesto de operacion para el mes de octubre, y
presenta la siguiente informacion.

Planea vender 12 500 bolsas de Torciditos a $25 cada una, y 13000 bolsas de Fritos a $20
cada una.
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Los requerimientos de materiales y de mop para cada bolsa son:

Torciditos Fritos Costo
Harina de maiz 32049 2409 $0.025 por gramo
Chile en polvo y queso 100 g 150 g $0.030 por gramo
Mano de obra directa 0.050 h 0.040 h $52 por hora

La informacién relativa a los inventarios iniciales y finales deseados se muestra en la tabla

siguiente.
30 de septiembre 31 de octubre
Torciditos 410 bolsas 340 bolsas
Fritos 520 bolsas 570 bolsas
Harina de maiz 600000 g 650000 g
Chile en polvo y queso 230000 g 310000 g

Informacion adicional:
e Elinventario de materiales al 30 de septiembre esta valuado en $21600.
e Elinventario de productos terminados al 30 de septiembre esta valuado en $13700.

e |os costos indirectos de fabricacion estimados para el periodo son de $10 por hora de
mano de obra y fijos de $34305.

e Los gastos de administracién y ventas estimados son de $56 000.

Se pide:
1. Elabore el presupuesto de ventas.
Elabore el presupuesto de produccién.
Elabore el presupuesto de compras de materiales.
Elabore el presupuesto de mano de obra.
Elabore el presupuesto de GiF y tasa de aplicacion.
Elabore el presupuesto de gastos de administracion y ventas.
Elabore el presupuesto de inventarios finales.

Elabore el presupuesto del costo de ventas.
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Elabore el estado de resultados proyectado.

Problema 4.20 Presupuestos de ventas, de compra de materiales, mob y GIF

La fabrica de zapatos Premium fabrica dos modelos de calzado para caballero: casual y elegan-
te. Los directivos se encuentran analizando el futuro de la empresa, y requieren ver algunos
presupuestos para los meses de noviembre y diciembre. Sus datos se muestran a continuacion.
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Ventas planeadas Noviembre Diciembre Precio de venta

Casual 3000 unidades 4500 unidades $340
Elegante 2500 unidades 3400 unidades $650
Casual Elegante Costo
Piel de vacuno 0.7m 1.1Tm $112 por metro
Hule 0.3 kg 0.45 kg $ 82 por kilo
Mano de obra directa 1.3h 2.1h $46 por hora
Inventarios 1 de noviembre 30 de noviembre 31 de diciembre
Casual 510 unidades 650 unidades 710 unidades
Elegante 240 unidades 395 unidades 364 unidades
Piel 540 m 400 m 600 m
Hule 214 kg 200 kg 150 kg

Los costos indirectos de fabricacion variables estimados son de $16.80 por hora de mano de
obra directa, y los fijos de $122 000 mensuales.
Se pide:

1. Elabore los presupuestos de ventas mensual y total del bimestre.
Elabore el presupuesto de produccidon mensual.
Elabore los presupuestos de compras de materiales mensual y total del bimestre.
Elabore los presupuestos de mano de obra mensual y total del bimestre.

Elabore los presupuesto de costos indirectos de fabricacién mensual y total del bimestre.

S

Determine la tasa de aplicacién de costos indirectos de fabricacion.

Problema 4.21 Presupuestos de produccion, de compras, de mano de obra y de costos
indirectos de fabricacion

Una fabrica de pinatas produce dos tipos de pifiata. A continuacion se presentan datos esti-
mados para el segundo semestre del afio.

Ventas planeadas Hombre Arana: 9100 pinatas Batman: 4300 pinatas

Requerimientos de material y mano de obra

Hombre Arana Batman Costos
Papel crepé 5m 4m $6 por metro
Peritdico 2.5kg 2.7 kg $2.40 por kilo
Horas de mop 25h 2h $25 por hora
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Inventarios

Inventario inicial Inventario final
Papel crepé 1700 m 2500 m
Periodico 4200 kg 3000 kg
Hombre Arafa 850 pifatas 720 pifatas
Batman 650 pinatas 590 pinatas

Los gastos indirectos de fabricacion estimados para el periodo son de $96 525, y se aplican con
base en las horas de mano de obra directa.

Se pide:
1. Elabore el presupuesto de produccion.
Elabore el presupuesto de compras de material.

Elabore el presupuesto de mano de obra.

> wonN

Elabore el presupuesto de aIF y determine la tasa de aplicacion

Problema 4.22 Presupuesto de operacion

Una fabrica de estantes le presenta la informacion relativa a los dos tamafnos que produce
para que prepare el presupuesto del sequndo trimestre del aflo. A continuacién se dan los
requerimientos por producto:

Grande Mediano Costo
Materia prima 1.6m 1.2 ms $60 por metro
Mano de obra 1.3h 0.90 h $50 por hora

Las ventas planeadas para el segundo trimestre del afio son:
e Grande: 4120 unidades a un precio de $360.
e Mediano: 3850 unidades a un precio de $300.

La informacion acerca de los inventarios iniciales y finales deseados se detalla a continuacién.

1 de abril Finales deseados al 30 de junio
Grande 120 unidades 150 unidades
Mediano 240 unidades 200 unidades
Materia prima 180 m 210m

Se espera que los gastos indirectos de fabricacién variables del trimestre sean de $25 por hora
de wmob, y los fijos de $176480. Los gastos indirectos de fabricacion se aplican con base en las
horas de mano de obra directa.

Los gastos de administracion y ventas variables estimados para el trimestre son de 10% de las
ventas y los fijos de $100000.

El 1 de abril el inventario de productos terminados estaba valuado en $58000, y el de materia
prima en $10800.

Costos para la toma de decisiones




Se pide:
1. Elabore el presupuesto de ventas del trimestre.
Elabore el presupuesto de produccion del trimestre.
Elabore el presupuesto de compras de materiales del trimestre.
Elabore el presupuesto de mano de obra del trimestre.
Elabore el presupuesto de aIr y determine la tasa de aplicaciéon del trimestre.
Elabore el presupuesto de gastos de operacién del trimestre.
Elabore el presupuesto de inventarios finales al 30 de junio.

Elabore el presupuesto del costo de ventas del trimestre.

L ©® N o u A~ W N

Elabore el estado de resultados presupuestado del trimestre.

Problema 4.23 Presupuesto de operacion

Una fabrica de chocolates desea elaborar su presupuesto para el ultimo bimestre del afo; sus
datos de operacidn se muestran a continuacion.

Ventas planeadas Noviembre Diciembre Precio de venta

Chocolin 13800 bolsas 14200 bolsas $55

Choconuez 14100 bolsas 15700 bolsas $80
Chocolin Choconuez Costo

Pasta de cacao 5209 610 g $0.040 por gramo

Nueces y chicloso 170 g 360 g $0.020 por gramo

Mano de obra directa

Inventarios 1 de noviembre 30 de noviembre 31 de diciembre
Chocolin 950 bolsas 845 bolsas 940 bolsas
Choconuez 850 bolsas 840 bolsas 730 bolsas
Pasta de cacao 620000 g 650000 g 520000 g
Nueces y chicloso 380000 g 320000 g 370000 g

0.25h

0.35h

$42 por hora

Informacion adicional:

e Elinventario de materiales al 1 de noviembre esta valuado en $31720.
e Elinventario de productos terminados al 1 de noviembre esté valuado en $44 200.

e Los gastos indirectos variables estimados son de $15 por hora de mop y los fijos de
$125000 por mes, y se aplican con base en las horas de mano de obra directa.

e Los gastos de administracion y ventas variables estimados son de $3 por cada unidad
vendida y los fijos de $45000 cada mes.
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Se pide:
1. Elabore el presupuesto de ventas mensual.
Elabore el presupuesto de produccidon mensual.
Elabore el presupuesto de compras de materiales mensual.
Elabore el presupuesto de mano de obra mensual.
Elabore el presupuesto de ciF mensual.
Determine la tasa de aplicaciéon cir del bimestre.
Elabore el presupuesto de gastos de administracion y ventas mensual.
Elabore el presupuesto de inventarios finales del bimestre.

Elabore el presupuesto del costo de ventas del bimestre.
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Elabore el estado de resultado presupuestado para el bimestre.

Problema 4.24 Presupuesto de operacion

Descanso, S. A. le presenta la informacion de los dos tamafios de almohadas que maneja para
gue prepare el presupuesto del primer trimestre del afio. Los requerimientos por almohada se
presentan enseguida.

King size Matrimonial Costo
Tela m 0.5m $48 por metro
Relleno de plumas 0.5 kg 0.3 kg $96 por kilo
Mano de obra 1.5h 1.2h $52 por hora

Ventas planeadas para el primer trimestre del afio:
King size: 820 unidades a un precio de $330.

Matrimonial: 750 unidades a un precio de $295.

Inventarios Inicial Final deseado
King size 32 unidades 35 unidades
Matrimonial 46 unidades 50 unidades
Tela 20m 26m
Relleno de plumas 48 kg 30 kg

Los gastos indirectos de fabricacién variables estimados son de $22 por hora de mop y fijos de
$26000 trimestrales, y se aplican con base en las horas de mano de obra directa.

Los gastos de administraciéon y ventas variables presupuestados son de 5% de las ventas y los
fijos de $22 000 trimestrales.

El 1 de enero el inventario inicial de productos terminados es de $12 245 y el de materia prima
es de $5488.

Se pide:

Elabore el presupuesto de operacién para el primer trimestre del afio.
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Problema 4.25 Presupuesto de operacion

Una fébrica de marcos presenta la informacién de los dos tamafios que produce, para que con
ella se prepare el presupuesto del siguiente afio.

Requerimientos por producto

Grande Mediano Costo
Madera 0.75m 0.55m $60 por metro
Barniz 0.45 It 0.35 1t $30 por litro
Mano de obra 2.5h 2h $50 por hora

Ventas planeadas para cada semestre del afo

Producto Semestre 1 Semestre 2 Precio
Grande 1800 2150 $430
Mediano 1900 2300 $350

El 1 de enero el balance general presenta un saldo de $3000 en el inventario de materiales, lo
cual corresponde a 30 metros de madera y 40 litros de barniz, y de $65200 en el de productos
terminados, equivalentes a 140 marcos grandes y 180 medianos.

El inventario final deseado de productos terminados para cada semestre es el equivalente a
10% de las ventas que se esperan realizar en el periodo. El inventario final deseado de mate-
riales es de 40 metros de madera y 35 litros de barniz al final de cada semestre.

Los gastos indirectos de fabricacion se aplican con base en las horas de mano de obra directa,
y se estima que para cada semestre seran de $140000 fijos mas $22 por hora de mano de
obra directa.

Los gastos de administracion y ventas del semestre se estiman en $50000 fijos mas 6% de las
ventas del semestre.
Se pide:
1. Elabore el presupuesto de ventas por semestre.
Elabore el presupuesto de produccion por semestre.
Elabore el presupuesto de compras de materiales por semestre.
Elabore el presupuesto de mano de obra por semestre.
Elabore el presupuesto de GIF por semestre, y determine la tasa de aplicacion anual.
Elabore el presupuesto de gastos de administraciéon y ventas por semestre.
Elabore el presupuesto de inventarios finales deseados al 31 de diciembre.

Elabore el presupuesto del costo de ventas anual.
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Elabore el estado de resultado presupuestado anual.
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Actividad 4.1 Aprendizaje colaborativo

e Formen equipos de tres personas, nombrando un lider responsable de coordinar las ac-
tividades del grupo, un secretario encargado de tomar notas y elaborar reportes, y un
portavoz que maneje la comunicacién con el profesor.

e Definan los conceptos de planeacion estratégica, vision y mision.

e Busquen en internet la vision y misién de dos empresas manufactureras, dos comerciales
y dos de servicios.

e Analicen y comenten las similitudes y/o diferencias encontradas.

e Entreguen un reporte considerando el formato de la American Psychological Association
(aPa) para citar las fuentes consultadas. Incluyan un anexo especificando los roles que cada
miembro del equipo desempeid, las dificultades que se enfrentaron, los aprendizajes que
se obtuvieron y el tiempo invertido en la actividad.

Actividad 4.2 Aprendizaje colaborativo

Trabajen en equipos de dos personas para consultar la definicion y clasificacion de los presu-
puestos en tres fuentes bibliogréaficas disponibles en la biblioteca de su universidad. Elaboren
un mapa mental en donde presenten la informacion de los autores. Citen la bibliografia con-
siderando el formato de la American Psychological Association.

Actividad 4.3 Actividad en Excel

Desarrolle en Excel un modelo para solucionar un presupuesto de operacion. Tenga cuidado
de trabajar con férmulas, de manera que al finalizar pueda modificarse la informacion y se
genere otro presupuesto de operacion. Por ejemplo, con sélo cambiar el dato de unidades
vendidas deberéd generarse un nuevo presupuesto. Considere la siguiente informacion:

La compania Desafio, S. A., espera iniciar operaciones el préximo afo con la venta de dos pro-
ductos (A y B), para lo cual ya tiene firmados varios contratos de distribucion exclusiva. Desafio
considera que tendra un crecimiento rapido durante el primer afio de operaciones, por ello
necesita preparar presupuestos de operacion cuatrimestrales para el préximo afio (presentar
los tres cuatrimestres y el total). La empresa proporciona la informacion siguiente.

Ventas:

a) Lasventas esperadas durante el primer cuatrimestre seran de 18 500 unidades del produc-
to Ay 24200 del producto B.

b) Se espera un crecimiento cuatrimestral en las ventas de 10% para el producto A a partir
del segundo cuatrimestre, y de 15% del producto B a partir del tercer cuatrimestre.

c) El precio de venta ya contratado para el primer cuatrimestre es de $350 para Ay de $280
para B.

d) Se espera aumentar 10% los precios de los dos productos en el segundo cuatrimestre.
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Requerimiento de materiales y mano de obra para cada producto:

Producto Material 1 Material 2 Mano de obra
A 8 piezas 5m 2h
B 6 piezas 3m 1.5h
Costo $ 2.50 cada una $5 por metro $30 por hora

En el tercer cuatrimestre se espera un aumento de 4% en el costo de la materia prima.

En el mismo cuatrimestre se espera también un incremento de 10% en el costo por hora de
mano de obra directa.

Inventarios iniciales:

Materias primas Productos terminados
Material 1 25000 piezas A 1200
Material 2 14000 m B 1500

El costo del inventario inicial de materiales que se considerara es de $130000 y el de produc-
tos terminados de $410000.

Inventarios finales:
Materia prima: 10% del material requerido para el siguiente cuatrimestre.
Producto terminado: 5% de las ventas esperadas del siguiente cuatrimestre.

Los costos indirectos de fabricacién para el proximo afo se estiman en $8400000, y su base
de aplicacién son las horas de mano de obra directa.

Gastos de operacion:

Los gastos de operacion fijos ascienden a $4 200000 anuales, y el Gnico gasto variable es una
comision de 2% que se paga a los vendedores sobre las ventas de cada cuatrimestre.

Se pide:
1. Elabore los presupuestos de ventas por cuatrimestre y total.
2. Elabore los presupuestos de producciéon por cuatrimestre

3. Elabore los presupuestos de requerimiento de materiales y compras por cuatrimestre y
total.

4. Elabore los presupuestos de mop por cuatrimestre y total

5. Elabore los presupuestos de GiF por cuatrimestre y total, y determine su tasa de aplicacion
anual.

6. Elabore los presupuestos de gastos de administracion y ventas por cuatrimestre.
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7. Elabore el presupuesto de inventarios finales para el Ultimo cuatrimestre.
8. Elabore el presupuesto del costo de ventas del afio.
9. Elabore el estado de resultado presupuestado para el afo.

Actividad 4.4 Actividad en Excel

Con el modelo desarrollado en la actividad 4.3 y considerando Unicamente un cambio en la
informaciéon del nimero de unidades a vender en el primer cuatrimestre, que consiste en in-

crementar las ventas del producto A 10% y del producto B 5%, elabore el presupuesto de
operacion.
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Presupuesto maestro

1. Comprender la importancia del presupuesto
maestro.

2. Distinguir las partes que componen un presupuesto
maestro.

3. Comprender la relacién que existe entre las metas y
los presupuestos.

4. Elaborar los presupuestos que integran el
presupuesto financiero.

5. Entender la importancia del manejo del flujo de
efectivo.

6. Elaborar el presupuesto de efectivo.

7. Elaborar el presupuesto maestro de una empresa
manufacturera.

del presupuesto de operacién. Ahora analizaremos los pasos que corresponden a la

realizacion del presupuesto maestro una vez que se ha completado el presupuesto
de operacion. Los administradores tienen en estos presupuestos una herramienta muy Util
para evaluar el desempefo, controlar las operaciones, tomar decisiones y lograr que los
recursos sean utilizados eficientemente, para lo cual deben alinear los planes operativos con
la planeacién estratégica a largo plazo de la organizacion.

Esta alineacién entre los presupuestos y la planeacién estratégica queda evidenciada
en el informe anual de Fomento Econémico Mexicano, S. A. (FEMSA):

El “Modelo Estratégico de Administracion de Talento de Coca-Cola FEMSA esta disefado
para alcanzar su maximo potencial desarrollando las capacidades de sus empleados y ejecuti-
vos. Este modelo holistico fortalece las habilidades que requieren sus empleados y ejecutivos
para alcanzar su maximo potencial, mientras contribuye al logro de objetivos a corto y
largo plazos. Para mantener este modelo de desarrollo de capacidades, el consejo de admi-
nistracién de Coca-Cola FEMSA ha destinado una parte de su presupuesto operativo anual
para pagar los programas de capacitacion gerencial” (Fuente: Informe anual FEMSA 2013).

E n el capitulo anterior estudiamos el procedimiento que se sigue en la elaboracién

Capitulo




Presupuesto
de operacién

Presupuesto
maestro

La planeacion a corto plazo que hemos estado analizando, suele contemplar el
periodo de un afo; sin embargo, se debe tener siempre en cuenta que es un prondéstico
basado en estimaciones, y que puede ser ajustado cuando surjan cambios de importancia,
tal como sucedié con Grupo BIMBO. En su informe anual de 2013, la empresa manifiesta
que ciertas modificaciones en las leyes ambientales pueden implicar mayor inversion
de la que tenia contemplada en ese rubro:

“La modificacion de las leyes y reglamentos ambientales o la imposicién de nuevas
leyes y reglamentos mas estrictos podrian resultar en la necesidad de realizar inversiones
gue no estadn contempladas en los presupuestos del Grupo, y podrian tener un efecto
adverso en su negocio, situacion financiera y resultados de operacién” (Fuente: Informe
anual Grupo BIMBO 2013).

Por lo tanto, cuando se ejerce el presupuesto es importante considerar que existen
factores fuera del control de la empresa y que pueden afectar negativamente los planes.
Entre dichos factores es posible citar la inflacion, los incrementos al salario minimo, las
tasas de interés y los tipos de cambio esperados, entre otros. Si en el pais se registra una
inflacion mayor a la esperada, podria ocurrir que el precio de algunos insumos —como
las materias primas— sean mayores que los esperados; por otro lado, si la empresa tiene
planeadas operaciones de compra o venta en monedas extranjeras y se presentan varia-
ciones relevantes en los tipos de cambio, el monto total de la deuda con proveedores,
el saldo de cuentas por cobrar y el saldo de deudas contraidas en otras divisas se verian
afectados. Ante todos estos tipos de imprevistos no contemplados en el presupuesto,
es preciso contar con politicas claras que definan lo que se debe hacer, lineamientos
gue establezcan quién puede autorizar reasignacion de recursos o incrementos en ciertas
partidas del presupuesto. Grupo BIMBO, por ejemplo, especifica que tales atribuciones co-
rresponden a su Consejo de Administracion:

“El Consejo de Administracion cuenta con facultades para aprobar los presupuestos de
la Compania y las modificaciones que sufra el presupuesto en atencion a los resultados
que se vayan reportando, asi como autorizar partidas extraordinarias” (Fuente: Informe
anual Grupo BIMBO 2013).

Por su parte, grupo aLra aclara: “La adquisicion de bienes y servicios relacionados
con los procesos de operacion se realizan con base a presupuestos y programas auto-
rizados” (Fuente: Informe anual ALFA S. A. B. de C. V. 2013).

Presupuesto maestro

Al conjunto de todos los presupuestos de la organizacién se le conoce
como presupuesto maestro. Este documento es considerado el principal
presupuesto de la empresa, porque comprende todas las areas de la
organizacion; la denominacién de “maestro” se deriva de que es el re-
sultado o la culminacion de todo el proceso de planeacion.
El presupuesto maestro estd conformado por el presupuesto de
Presupuesto operacion y el presupuesto financiero, como se muestra en la figura 5.1.
financiero Por su parte, el presupuesto de operacion es el resultado de tan-
tos presupuestos como se requieran hasta concluir con el estado de

Partes del presupuesto resultados presupuestado, mismos que se analizaron con detalle en el

maestro.

capitulo anterior.
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Asu vez, el presupuesto financiero consta del presupuesto de efectivo, el presupuesto
de inversiones de capital y el balance general proyectado. En la medida en que una em-
presa tiene bien definido su presupuesto financiero, las posibilidades de lograr sus objetivos
y aprovechar las oportunidades de negocio que se le presenten serdn mayores. Los tres
presupuestos que integran el presupuesto financiero se muestran en la figura 5.2.

.‘ = Presupuesto de efectivo
s Entradas y salidas de efectivo que se tendran en el periodo
presupuestado

Presupuesto de inversiones de capital
Inversiones futuras en infraestructura

_/\/‘/ Balance general presupuestado

i Situacién financiera esperada para la empresa en fecha futura
(=}

Componentes del presupuesto financiero.

Es fundamental que las empresas determinen cémo y cuando desarrollar sus planes
de operacion y de expansion, y también que se concentren en analizar con qué recursos
contaran para llevarlos a cabo. La planeacion financiera ayuda a establecer cuél es la
cantidad de recursos financieros necesarios y, con apoyo del presupuesto de efectivo,
permite determinar si es necesario buscar fuentes de financiamiento externas para lograr
los planes, ya que el flujo de entradas y salidas da oportunidad de prever si se requerira
efectivo a una fecha determinada.

Presupuesto de efectivo

El presupuesto de efectivo es un presupuesto que muestra el pronostico de las futuras
entradas y salidas de efectivo de la empresa para un periodo determinado. También se le
conoce como flujo de caja proyectado.

Es muy importante prever el efectivo que se tendra en una fecha determinada. Si se
contempla algun faltante o sobrante de efectivo en el presupuesto, habréa que prepararse
para dicha situacion. Por ejemplo, si se determina que al tercer mes del afo se tendra
un déficit de efectivo, para subsanar el problema oportunamente podra solicitarse un
financiamiento, negociar un crédito comercial con los proveedores, tratar de agilizar la
cobranza o solicitar aportaciones a los socios, entre otras acciones. Si, por el contrario, se
determina que habra un excedente, la direccién podria contemplar un incremento de la
cuenta de inversion en el banco o la casa de bolsa —en caso de contar con ellas— con el
fin de generar un rendimiento; también podria optar por invertir en maquinaria o equipo
para incrementar la capacidad productiva de la empresa, adquirir mercancia o aprovechar
descuentos por pronto pago con los proveedores, entre otras alternativas.
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La administracion correcta del efectivo exige el dominio de cuatro principios basicos:
el efectivo debe entrar en la mayor cantidad y con la mayor rapidez posible, y salir en la
menor cantidad y con la mayor lentitud que se pueda. Sin embargo, el manejo de estos
cuatro principios basicos es equivalente a un juego de malabarismo porque puede ocurrir
que, al llevar a cabo acciones que apoyan a uno de ellos otro resulta perjudicado. Por
ejemplo, reducir el plazo de crédito en un intento por incrementar la rapidez con que
se cobra a los clientes podria ocasionar menor volumen de ventas y, por lo tanto, resultar
contraproducente. Estos principios nos ayudan a entender que las empresas deben
procurar siempre aumentar lo mas que puedan sus entradas de efectivo y disminuir, en la
medida de lo posible, sus salidas de efectivo; mientras las entradas de efectivo sean
mayores que las salidas, la empresa tendra capacidad para hacer frente a las necesidades
financieras que se le presenten.

Muchas de las decisiones que se toman en las empresas tienen un impacto sobre su
efectivo, ya sea de inmediato o posteriormente. Por ejemplo, si la empresa no cuenta con
un proveedor que le garantice calidad y entrega a tiempo, icémo se verd impactado su
efectivo? Al no llegar la materia prima a tiempo o con la calidad requerida, el departa-
mento de produccién sea probablemente incapaz de cumplir con su meta de fabricacion;
esto afecta también al departamento de ventas, ya que no contara con la cantidad de
productos que tenia planeado vender. Si no hay ventas, tampoco hay entrada de efectivo.

Cuando se planean las entradas y salidas de efectivo, los administradores deben con-
siderar la situacion en funcién de lo que se necesite. En este sentido, lo recomendable es
realizar la planeacién para tres momentos:

¢ |Inmediato. Administrar y controlar las necesidades de efectivo méas urgentes, y tomar
decisiones tales como aprovechar o no los descuentos por pronto pago con los pro-
veedores.

e Corto plazo. Las entradas y salidas de efectivo que se generaran se planean de acuer-
do con el presupuesto de operacién que se tenga para el corto plazo. Por lo tanto,
ésta debe relacionarse directamente con los presupuestos que forman parte del pre-
supuesto maestro.

e largo plazo. Considerar el plan estratégico de largo plazo y los proyectos de inver-
sion en infraestructura.

Contar con un presupuesto de efectivo es muy Util cuando se desea mostrar un proyecto
y sus futuros rendimientos a los accionistas, o simplemente para solicitar un crédito a una
institucion financiera, ya que permite evidenciar que habra capacidad suficiente de pago.

El presupuesto de efectivo se compone de tres partes: presupuesto de entradas de
efectivo, presupuesto de salidas de efectivo y presupuesto de efectivo.

Presupuesto de entradas de efectivo

En casi todas las empresas el dinero llega a través de muchas fuentes, como pueden ser:
el cobro a clientes por las ventas realizadas, los intereses generados por inversiones que se
tengan, la venta de materiales de desecho o de algun activo fijo que ya no se requiera, el
alquiler cobrado si se renta alguna propiedad de la compafia, las aportaciones de capital
que realicen los socios, la colocacién de acciones o la emisiéon de deuda en la bolsa de
valores, los préstamos obtenidos, etc. Sin embargo, la principal fuente de efectivo de toda
empresa debe ser el cobro a clientes. Una organizacion incapaz de cobrar oportunamente
y con regularidad a sus clientes podria enfrentar serios problemas financieros en el corto
plazo, generando falta de liquidez y riesgo de quiebra.
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Asi pues, el presupuesto de efectivo debe contener la estimacion de todas las
entradas de efectivo que se tengan contempladas para el periodo, tanto de operacion
como de inversion y financiamiento. Al calcular los montos a recibir por cobro a clientes
se deben considerar las politicas de cobranza planeadas para el periodo.

Presupuesto de salidas de efectivo

En el presupuesto de salidas de efectivo es preciso incluir todos los gastos contemplados en
el presupuesto de operacion, tanto de la funcién de produccién como de las demas éreas,
asi como las inversiones en infraestructura, los pagos de intereses y amortizaciones de
préstamos, y los dividendos que se planee pagar a los accionistas, entre otros rubros.

Por el contrario, el presupuesto de salidas de efectivo no debe incluir gastos que no
provoquen salidas de efectivo, como depreciaciones y amortizaciones. De igual forma, en
el prondstico de pagos a proveedores deberan considerarse los plazos que se le ofrecen a
la empresa para la liquidacion de las compras a crédito.

Presupuesto de efectivo

En esta parte del presupuesto se lleva a cabo un enfrentamiento entre las entradas de
efectivo planeadas y las salidas de efectivo estimadas, con el propésito de determinar en
qué periodo existiran faltantes o sobrantes de efectivo. En este calculo se debe tomar
en cuenta el saldo de efectivo con el que se cuenta al iniciar el periodo, asi como los
minimos de efectivo que la empresa desee mantener para cubrir imprevistos.

La siguiente es la férmula general para la elaboracion del presupuesto de efectivo:

Presupuesto de efectivo

Saldo inicial de efectivo
Entradas de efectivo
Efectivo disponible

(+)
=)
(—) Salidas de efectivo
=)

Saldo final de efectivo

Si la empresa desea mantener un saldo minimo en efectivo al final del mes, la admi-
nistracion debera analizar los saldos para solicitar —de ser necesario— un préstamo que
se lo permita, o bien contemplar invertir el excedente, si lo hubiera.

Veamos ahora un ejemplo de la elaboracion del presupuesto de efectivo de una
empresa manufacturera.

La compania Regiomontana de las Alturas, S. A., se dedica a la fabricacion de escale-
ras de aluminio. Fue fundada hace ocho afios por la familia Elizondo, y sus productos han
tenido muy buena aceptacion en el mercado nacional. En el Ultimo afo de operaciones
sus ventas tuvieron un crecimiento considerable, y se espera que siga aumentando su
participacion de mercado en el futuro inmediato. La empresa surte sus productos prin-
cipalmente a supermercados y distribuidores de materiales para construccién y mejoras
domésticas. Su administrador, preocupado por la cantidad de ventas a crédito que se han
generado, pretende establecer politicas de cobranza que le permitan administrar mejor
sus flujos de efectivo.
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La informacién necesaria para elaborar el presupuesto de efectivo de mayo, junio y
julio es la siguiente.

e Las ventas reales de marzo y abril fueron de 5 800 y 6 000 escaleras, respectivamente.

e Gracias a un incremento en su fuerza de ventas, se espera aumentar las ventas a
7 500 escaleras en mayo, 8 000 en junio y 8 200 en julio.

e El precio de venta que se ofrece actualmente es de $220, y se contempla conservarlo
asi durante los préximos seis meses.

e De acuerdo con las ventas histéricas y la politica de cobranza con plazos de hasta 60
dias, se espera que las ventas mensuales sean 15% de contado y 85% a crédito.

e De las ventas a crédito se espera cobrar 75% en el mes posterior a la venta, y 25%
restante dos meses después de la transaccion.

Como se esta ofreciendo a los clientes un plazo méximo de 60 dias, al realizar el presu-
puesto de entradas de efectivo serd necesario contar con informacién de las ventas de dos
periodos anteriores al presupuesto —en este caso, datos de los meses de marzo y abril—
para calcular los porcentajes de cobranza tanto de contado como a crédito.

Unidades vendidas Total de ventas 15% de contado 85% a crédito

Marzo 5800 $1 276 000 $191 400 $1 084 600
Abril 6 000 $1 320000 $198 000 $1 122 000
Mayo 7 500 $1 650 000 $247 500 $1 402 500
Junio 8 000 $1 760 000 $264 000 $1 496 000
Julio 8 200 $1 804 000 $270 600 $1 533400

Por lo que se refiere a las ventas a crédito, hay que determinar cuando se cobrarian.

Ventas a crédito 75% al mes siguiente 25% a los dos meses

Marzo $1 084 600 $813 450 $271 150
Abril $1 122 000 $841 500 $280 500
Mayo $1 402 500 $1 051 875 $350 625
Junio $1 496 000 $1 122 000 $374 000
Julio $1 533400 $1 150 050 $383 350

A partir de la informaciéon anterior podremos calcular las entradas de efectivo por
cobranza. Por ejemplo, en mayo se cobrardn $247 500 de las ventas al contado, mas
$841 500 por las ventas a crédito que se realizaron en abril y $271 150 por las efectuadas
en marzo. Por lo tanto, se tiene planeado gue en mayo habra una entrada de $1 360 150
por concepto de cobranza a clientes.

Dependiendo del gusto del administrador y/o de la complejidad de los calculos que
se requieran para determinar el cobro a clientes, se puede acompanfar el presupuesto de
entradas con una cédula de cobranza independiente de las demas entradas, o integrarla en
el mismo reporte de presupuesto de entradas de efectivo. Para este ejemplo se elaborara
una cédula de cobranza.

Cédula de cobranza Mayo Junio Julio
Ventas de contado $247 500 $264 000 $270 600
75% de la venta a crédito del mes anterior $841500 $1051875 $1 122 000
25% de la venta a crédito de dos meses previos $271 150 $280 500 $350 625
Total de cobranza $1360 150 $1596375  $1743225
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La compafia Regiomontana de las Alturas nos proporciona la siguiente informacién
adicional respecto de sus entradas de efectivo presupuestadas:

e Se tiene una inversion por $500 000 en la bolsa de valores, con una tasa de rendi-
miento fijo de 6% anual; los intereses se cobran mensualmente.
e El 1 dejulio se tiene planeado solicitar un préstamo bancario por $50 000 a una tasa
de 17% anual. Tanto el capital como los intereses generados por el préstamo se pa-
garan al vencimiento, esto es, dentro de seis meses.
¢ En junio se espera vender, en $20 000, un equipo que ya no se utilizara. La transac-

cién se realizara de contado.

Tomando en cuenta lo anterior, el presupuesto de entradas de efectivo quedaria asi:

Presupuesto de entradas de efectivo
Cobranza a clientes

Intereses generados por la inversion
Préstamo

Venta de equipo

Total de entradas

Analicemos ahora las salidas.

Mayo
$1 360 150
$2 500

$1 362 650

Junio
$1 596 375
$2 500

$20 000
$1618 875

Julio
$1 743 225
$2 500
$50 000

$1 795 725

Las compras de aluminio y demas materias primas que se requieren para la fabrica-
cion de las escaleras son realizadas a crédito; el proveedor le concede a la compafiia un
plazo de 30 dias para pagarle. Las compras realizadas en abril, asi como las estimaciones
de compra para mayo, junio y julio (considerando la produccion esperada) se muestran a

continuacion.

Abril
Mayo
Junio

Julio

Compras
$490 000
$525 000
$560 000
$567 000

Regiomontana de las Alturas acostumbra realizar sus compras pagando 40% de
contado y 60% a 30 dias. Dadas estas condiciones, serd necesario calcular la parte que
corresponderia a las compras de contado y el remanente que se pagaria dentro de los
30 dias siguientes, de acuerdo con la tabla siguiente.

Compras
Abril $490 000
Mayo $525 000
Junio $560 000
Julio $567 000

40% de
contado

$196 000
$210 000
$224 000
$226 800

60% a
crédito

$294 000
$315 000
$336 000
$340 200
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De acuerdo con esta informacion, los pagos estimados a proveedores serian:

Compras de contado
Compras a crédito
Total de pago a proveedores

Mayo

$210 000
$294 000
$504 000

Junio
$224 000
$315 000
$539 000

Julio
$226 800
$336 000
$562 800

Continuando con las salidas de efectivo presupuestadas, la empresa Regiomontana
de las Alturas proporciona la siguiente informacion adicional.

e Se estima que los pagos mensuales por concepto de mano de obra directa seran de
$120 000, y que los costos indirectos de fabricacién ascenderan a $280 000 cada
mes. Los costos indirectos incluyen $50 000 por depreciacion de la planta y el equipo
de la fabrica.

¢ Enjunio se planea adquirir equipo de oficina con valor de $700 000; se piensa pagar
la mitad ese mismo mes y el resto en el mes siguiente.

e Actualmente la empresa tiene contraido un préstamo de $540 000, que causa un
gasto por interés de 15% anual. Los intereses se pagan mensualmente, y el capital se

liquidaré a la fecha de vencimiento, el 30 de junio.

e Los gastos mensuales de operacion de la empresa se estiman en $190 000. Estos
gastos incluyen $30 000 de depreciacién del edificio y equipo de oficina.

El presupuesto de salidas de efectivo quedaria asi:

Pago a proveedores
Pago de mano de obra

Pago de costos indirectos de
fabricacion*

Compra de equipo
Intereses por el préstamo
Pago del préstamo
Gastos de operacion*

Total de salidas

Mayo
$504 000
$120 000

$230 000

$6 750

$160 000
$1 020 750

Junio
$539 000
$120 000

$230 000

$350 000
$6 750
$540 000
$160 000
$1 945 750

Julio
$562 800
$120 000

$230 000

$350 000
$0

$160 000
$1 422 800

“Dentro de las salidas de efectivo no se consideran los montos correspondientes a la depreciacion.

Una vez que se han completado los presupuestos de entradas y salidas de efectivo,
se procede a la elaboracion del presupuesto de efectivo. Supongamos que al 30 de abril
el saldo de la cuenta de efectivo es de $150 000.
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Presupuesto de efectivo
Saldo inicial

(+) Entradas de efectivo
(=) Efectivo disponible
(—) Salidas de efectivo
(=) Saldo final

Mayo Junio

$150 000 $491 900
$1 362 650 $1618 875
$1512 650 $2 110 775
$1 020 750 $1 945 750

$491 900 $165 025

Julio

$165 025
$1 795725
$1 960 750
$1422 800

$537 950



En caso de que la empresa tenga una politica que establezca la obligacion de tener
un minimo de efectivo para la cuenta de caja y bancos, deberd compararse el saldo final
con el minimo deseado y determinar si hay un sobrante o un faltante. Suponiendo que
resultara un faltante, como hemos mencionado, se debera pedir prestado o desinvertir
(si se tiene algun fondo de inversién); por el contrario, si lo que se detecta es un sobrante,
la administracion debera decidir qué hara con el remanente (por ejemplo, invertirlo).

El presupuesto de efectivo puede presentarse en un solo reporte o en tres partes,
segun se desee. De igual forma, es posible acompanarlo con cédulas de cobranza y de
pago a proveedores, si se desea facilitar su lectura.

Presupuesto de inversiones de capital

El presupuesto de inversiones de capital, considerado al momento de elaborar el pre-
supuesto de efectivo y el balance general, comprende las inversiones que se tiene planeado
realizar en propiedades, planta y equipo. Por consiguiente, también debera determinarse
cdmo serdn financiadas esas adquisiciones —por ejemplo, si serd necesario solicitar
un préstamo—, para sumar la informacién correspondiente (incluyendo intereses) al
presupuesto de salidas de efectivo. Por otro lado, los gastos por depreciacién y man-
tenimiento que generen dichas inversiones también tendran que ser registradas en el
presupuesto de operacién.

Balance general presupuestado

Una vez que se han elaborado los demas presupuestos, se procede a la preparacion del
balance general presupuestado, el cual mostrara la situacion financiera esperada para
la compania al finalizar el periodo considerado.

Con los tres estados financieros completos, el presupuesto maestro estara listo para
su aprobacién. Una vez que se hagan los ajustes necesarios y ya aprobado, servira a los
administradores como guia para el control de sus operaciones.

La administracién podrd, en cualquier momento, llevar a cabo un analisis sobre la
informacioén financiera proyectada para ver si se estan cumpliendo los objetivos deseados
de liquidez y rentabilidad. En caso de que no se genere un buen escenario, esto permitira
modificar algunos planes o politicas —como la politica de cobranza, la politica de nivel
optimo de inventarios, el momento en que se tiene contemplado realizar alguna inversion,
etc.— para corregir la situacion.

Ejemplo de un presupuesto maestro

Ahora que hemos estudiado todos los presupuestos de los que se compone el presupuesto
maestro, veamos un ejemplo en el que se elabora todo el presupuesto.
La compafia CALUX, S. A. produce camastros para jardin desde hace cinco afios.

Los camastros son muy demandados por las casas de decoracién, debido a su elevada
calidad, a que son cien por ciento de madera, y a que sus acabados son resistentes al cambio
de temperatura, todo lo cual los hace ideales para utilizarlos en terrazas.

El equipo de planeacion de la empresa acaba de concluir su proceso de planeacion
estratégica y desea elaborar el presupuesto maestro para el préximo afo (dividido en
cuatrimestres). Para ello cuenta con la informacién siguiente.

Capitulo 5 / Presupuesto maestro

123



a) Respecto del préximo afio, las ventas esperadas son 2 000 unidades para el primer
cuatrimestre; ademas, se espera un crecimiento de 10% para el segundo cuatri-
mestre, y se cree que se conservara el mismo volumen de ventas para el tercer
cuatrimestre.

b) El precio de venta estimado es de $2 300 por unidad, y se espera incrementarlo
5% para el Ultimo cuatrimestre.

Q) Las politicas de cobranza indican un plazo méximo de crédito de 60 dias. La com-
pafiia espera que sus ventas sean 40% al contado y 60% a crédito. En este ultimo
caso, el cobro se realizara en el cuatrimestre inmediato posterior a la venta.

d) Al 31 de diciembre del presente afio la empresa tiene en existencia un inventario
final de producto terminado de 350 unidades, y para el préximo afio desea
mantener los siguientes inventarios finales de productos terminados: primer
cuatrimestre 500 unidades; segundo cuatrimestre 550 unidades, y tercer cuatri-
mestre 450 unidades.

e) La materia prima que se utiliza para fabricar los camastros es madera de cedro de
2 pulgadas de espesor y 10 pulgadas de ancho. El costo por metro es de $120, y
se utilizan 3.2 m en la elaboracién de cada producto. El proveedor ha informado
gue en el segundo cuatrimestre del afio préximo el precio de la madera tendra un
incremento de $6 por metro.

f) Cada camastro es fabricado por obreros especializados, a los cuales se les paga por
hora. En promedio tardan cuatro horas en fabricar un camastro, siendo la tarifa
planeada de $50 por hora. No se contemplan incrementos en el costo por hora
para el proximo ano.

g) Al 31 de diciembre del presente afo, CALUX tiene en bodega un inventario de
materiales de 600 m. La empresa planea tener un inventario final de materiales
equivalente a 10% de lo que se vaya a necesitar el siguiente cuatrimestre y, en
diciembre del afio proximo desea tener un inventario final de materiales igual que
el que tenia al inicio del afio.

h) De acuerdo con las condiciones de crédito del proveedor, las compras se realizaran
50% de contado y 50% a crédito. En este Ultimo caso, el crédito se liquidara en el
cuatrimestre inmediato posterior a la compra.

i) El costo indirecto de fabricacion (arF) fijo presupuestado se estima en $800 000
cada cuatrimestre. De ese monto, $120 000 corresponden a depreciacion de plan-
tay equipo. El GIF se asigna con base en las horas de mano de obra directa. El Gif
variable presupuestado se estima en $15 por hora de mano de obra directa.

J) Los gastos de administracion y ventas fijos se estiman en $200 000 por cuatrimestre,
incluyendo $50 000 de depreciacion de equipo de oficina. Los gastos de venta
variables estimados son de 2% de las ventas.

k) Se espera que la tasa de impuestos a la utilidad sea de 30 por ciento. Los impues-
tos que se generen en el afo se pagaran hasta el siguiente. Los impuestos que
actualmente se adeudan seran pagados en el mes de marzo.

I) La empresa contempla pagar a sus accionistas dividendos por $300 000 cada cua-
trimestre.

m)Actualmente la empresa cuenta con un préstamo a cinco anos, del cual paga inte-
reses mensuales a una tasa de 18% anual.

n) En mayo del préximo afo se comprara un terreno cuyo valor asciende a $2 400 000,
monto que se pagard en 12 mensualidades sin intereses.

0) En diciembre del proximo afio se planea comprar un equipo cuyo valor se estima
en $856 000. La transaccion se llevard a cabo al contado.
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El balance general al 31 de diciembre del presente afio se muestra a continuacion:

CALUX, S. A.
Balance general
al 31 de diciembre del afo actual

Activo

Circulante:

Efectivo $780 000
Cuentas por cobrar $1 900 000
Inventario de materiales $72 000
Inventario de productos terminados $360 000
Inmuebles:

Terreno $6 400 000
Planta y equipo neto $10 430 000
Total activo $19 942 000

Pasivo

Corto plazo:

Proveedores $442 000
Impuestos por pagar $850 000
Largo plazo:

Préstamo bancario $2 700 000
Capital contable

Capital social $12 000 000
Utilidades retenidas $3 950 000
Total pasivo + capital $19 942 000

Se requiere presentar el presupuesto maestro de la compania para el préximo afo, con-
siderando en el reporte la informacion por cuatrimestres y los estados financieros anuales.

De acuerdo con lo explicado en el capitulo anterior, iniciaremos por elaborar los pre-
supuestos de ventas y de produccion, los cuales servirdn como base para la elaboracion
del resto. Una vez completado el presupuesto de operacion se elaborara el presupuesto
de efectivo, para concluir con el balance general presupuestado.

Presupuesto de ventas

En este presupuesto simplemente multiplicamos las unidades que se tiene planeado ven-

der por el precio estimado de venta.

1 2 3
Ventas en unidades 2 000 2 200 2 200
(x) Precio $2 300 $2 300 $2 415
(=) Total de ventas $4 600 000 $5 060 000 $5 313 000

Presupuesto de produccion

$14 973 000

En este presupuesto es preciso considerar los inventarios iniciales y finales de productos
terminados. No olvidemos que el inventario final de un periodo se convierte en el inven-

tario inicial del siguiente.

Ventas en unidades
(++) Inventario final de productos terminados
(=) Inventario inicial de productos terminados

(=) Produccion (unidades)

1 2 3

2 000 2200 2200
500 550 450
350\ 500 S 550

2150 2250 2100
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Presupuesto de requerimientos y compras de materias primas

Para elaborar este presupuesto utilizaremos la informacion referente a las necesidades de
materiales para la fabricacién de cada unidad, hasta determinar el total de material que
se requerira en el periodo. Recuerde que para determinar la cantidad de materia prima a
comprar se debe tomar en consideracion los inventarios de materiales iniciales y finales

planeados.
1 2 3
Produccién planeada 2 150 2 250 2 100
(x) Metros requeridos por unidad 3.2 3.2 3.2
(=) Total de material requerido 6 880 7 200 6720

(+) Inventario final deseado (en metros) 720 \672 \ 600
600 720 672

(=) Inventario inicial (en metros)

(=) Materiales a comprar (en metros) 7 000 7 152 6 648
(x) Costo unitario del material (por metro) $120 $126 $126
(=) Compras $840 000 $901 152 $837 648 $2 578 800

Presupuesto de mano de obra directa

En la elaboracién de este presupuesto hay que tomar en cuenta los tiempos estimados de
mano de obra directa (mop) requeridos para completar la fabricacién de una unidad, asf
como las tarifas de mano de obra estimadas para el periodo.

1 2 3
Produccién planeada 2 150 2 250 2 100
(x) Horas por unidad 4 4 4
(=) Total de horas 8 600 9 000 8 400 26 000
(x) Costo por hora $50 $50 $50

(=) Costo de mano de obra directa ~ $430 000 $450 000  $420 000  $1 300 000

Presupuesto de costos indirectos de fabricacion

Como vimos en el capitulo anterior, este presupuesto debera incluir todos los costos in-
directos de fabricacién planeados para el periodo, clasificados seguiin su comportamiento
en fijos y variables. Los G variables dependeran del total de horas de mano de obra esti-
madas para el periodo.
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1 2 3

Costos indirectos de fabricacion variables
($18 x total de horas)

Costos indirectos de fabricacion fijos $800 000 $800 000  $800 000
Costos indirectos de fabricacién totales $929 000 $935000 $926 000 $2 790 000

$129 000 $135000 $126 000

Una vez determinado el total de costos indirectos de fabricacién para el afio, se procede
a calcular la tasa de aplicaciéon correspondiente, como se muestra enseguida.

Tasa cF
CIF totales para el afo $2 790 000
(+) Horas mop para el afio 26 000
Tasa de aplicacion air $107.3077

Esto significa que a cada camastro deberan asignarsele $107.31 de costos indirectos
de fabricacién por cada hora de mano de obra empleada en su produccion. Es importante
hacer notar que, al elaborar los presupuestos, la base de asignacion mas utilizada de los
ciF son las horas de mano de obra directa. Sin embargo, se pueden utilizar otras bases de
asignacion cuando se considere conveniente.

Presupuesto de inventarios finales

Para poder calcular el costo de ventas y elaborar el balance general, se requerird estimar
primero el valor de los inventarios finales, tanto de materia prima como de productos
terminados.

Como se nos ha pedido preparar el estado de resultados de forma anual, sélo nece-
sitamos calcular los inventarios finales al 31 de diciembre, es decir, para el ultimo cuatri-
mestre.

La elaboracion del presupuesto de inventarios finales de materiales es sencilla: Unica-
mente necesitamos tomar la informacién del presupuesto de requerimientos y compras
de materiales, y multiplicar el volumen que se desea mantener en bodega al finalizar el
Ultimo cuatrimestre por el precio estimado al finalizar el afio:

Metros Costo Total
Madera 600 $126 $75 600

Para calcular el inventario final de productos terminados tendremos que tomar como
base el inventario final deseado de productos terminados en unidades, mismo que fue
determinado en el presupuesto de produccion para el tercer cuatrimestre. Luego pro-
cederemos al célculo del costo unitario de produccion, lo que nos darad oportunidad de
determinar el inventario final de productos terminados en unidades monetarias.

El costo unitario se determina multiplicando los requerimientos de materiales y mano
de obra por los costos correspondientes a cada uno de estos rubros; para los costos in-
directos de fabricacion se multiplican las horas de mano de obra directa por la tasa de
aplicaciéon crr ya determinada.

Capitulo 5 / Presupuesto maestro

127



Calculo del costo unitario:

Requerimiento Costo Total
Madera 3.2 metros $126 $403.20
Mano de obra directa 4 horas $50 $200
Costo indirecto de fabricacion 4 horas $107.3077 $429.23
Costo unitario $1 032.43

Por lo tanto, el valor del inventario final estimado para el 31 de diciembre de productos
terminados seria:

Unidades Costo unitario Inventario final
Camastros 450 $1032.43 $464 594*

" Se redonde6 para facilitar calculos posteriores.

Presupuesto de gastos de operacion

Los gastos de operacion deberan estar clasificados en fijos y variables. La parte variable
dependera de las ventas pronosticadas para el periodo; en este caso se estimé que seria
equivalente a 2% de las ventas.

1 2 3
Variables (2% x ventas del cuatrimestre) ~ $92 000 $101 200 $106 260
Fijos $200 000 $200 000 $200 000
Total de gastos de operacion $292 000 $301200 $306260 $899 460

Presupuesto del costo de produccion

En este presupuesto se calcula el costo de produccién del periodo. A diferencia de los
demas presupuestos, que se reportan de forma cuatrimestral, el presupuesto de costo de
produccién serd reportado anualmente; sin embargo, cuando asf se desea, puede presen-
tarse por cuatrimestres, en cuyo caso habra que calcular los inventarios finales también
para el primero y segundo cuatrimestres .

El inventario de materiales (al 1 de enero) se obtiene a partir del balance general pre-
sentado al 31 de diciembre del afo actual.

Anual
Inventario inicial de materiales (1 de enero) $72 000
(+) Compras $2 578 800
(—) Inventario final de materiales (31 de diciembre) $75 600
(=) Material directo a utilizar $2 575 200
(4) Mano de obra directa $1 300 000
(+) Costos indirectos de fabricacion $2 790 000
(=) Costo de produccion anual $6 665 200
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Presupuesto del costo de ventas

Esta parte del presupuesto se puede presentar, segun vimos en el capitulo 3, como una
continuacion del presupuesto de produccion o de manera separada. Debido a que los
inventarios iniciales y finales de productos en proceso pocas veces son considerados al
elaborar los presupuestos, el costo de produccion presupuestado se toma como si fuera
el costo de los articulos terminados.

El saldo del inventario de productos terminados al 1 de enero se extrae del balance
general inicial:

Inventario inicial de productos terminados (1 de enero) $360 000
(+) Costo de produccion $6 665 200
(=) Costo de la mercancia disponible $7 025 200
(=) Inventario final de productos terminados (31 de diciembre) $464 594
Costo de ventas $6 560 606

Estado de resultados presupuestado

Con la elaboraciéon del estado de resultados se concluye el presupuesto de operacion, el
cual representa la primera parte del presupuesto maestro. La parte del estado de resultados
correspondiente al resultado integral de financiamiento (rF), en donde se presentan los
ingresos y gastos por concepto de intereses, entre otros datos, se completa hasta que se
hayan calculado los intereses generados por los préstamos o inversiones que se tengan. En
este caso, los $486 000 de intereses se extrajeron del presupuesto de salidas de efectivo.

CALUX, S. A.
Estado de resultados presupuestado
Paraelafo
Ventas $14 973 000
Costo de ventas $6 560 606
Utilidad bruta $8 412 394
Gastos de operacion $899 460
Utilidad de operacion $7 512 934
RIF (gastos por concepto de intereses) $486 000
Utilidad antes de impuestos $7 026 934
Impuestos (30%) $2 108 080
Utilidad neta $4 918 854

Presupuesto de entradas de efectivo

Para elaborar el presupuesto de entradas de efectivo, empezaremos calculando las ventas
realizadas al contado y a crédito:

1 2 3
Ventas planeadas $4 600 000 $5060 000  $5313 000
40% al contado $1 840 000 $2 024 000 $2 125 200
60% a crédito $2 760 000 $3 036 000 $3 187 800*

" Las ventas a crédito del tercer trimestre deberan incluirse como cuentas por cobrar en el
balance general del 31 de diciembre.
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A continuacion se presentan las entradas pronosticadas para el siguiente afio, supo-
niendo que las ventas a crédito se cobran en el siguiente cuatrimestre y que no existen

otras fuentes de efectivo planeadas para el periodo.

Entradas 1

2

Ventas al contado (40%) $1 840 000 $2 024 000

Cobranza por ventas a crédito del
cuatrimestre anterior

$1900 000*  $2 760 000

Total de entradas $3 740 000 $4 784 000

* Saldo en cuentas por cobrar en el balance inicial.

Presupuesto de salidas de efectivo

3
$2 125 200

$3 036 000

$5 161 200

Una de las principales salidas de efectivo es el pago a proveedores. Tomando en cuenta
los plazos convenidos con ellos, se espera que las compras se realicen 50% de contado y

50% a crédito, como se muestra a continuacion.

1 2 3
Compras $840 000 $901 152 $837 648
50% al contado $420 000 $450 576 $418 824
50% a crédito $420 000 $450 576 $418 824*

" Este saldo de las compras a crédito del tercer cuatrimestre debera presentarse, en el balance general
preparado al 31 de diciembre, como cuentas por pagar a proveedores.

El presupuesto de salidas de efectivo es como sigue:

Salidas 1
Compras al contado (50%) $420 000
Compras a crédito del cuatrimestre anterior $442 000
Mano de obra directa $430 000
Costos indirectos de fabricacién, sin depreciacién $809 000
Gastos de operacion, sin depreciacion $242 000
Impuestos $850 000
Dividendos $300 000
Intereses del préstamo $162 000

Compra de terreno*

Compra de equipo

Total de salidas $3 655 000

2
$450 576
$420 000
$450 000
$815 000
$251 200

$300 000
$162 000
$800 000

3
$418 824
$450 576
$420 000
$806 000
$256 260

$300 000
$162 000
$800 000
$856 000

$3 648776 $4 469 660

“ Se paga el equivalente a cuatro mensualidades de $200 000 en los cuatrimestres dos y tres; el resto debera

presentarse como acreedores diversos en el balance general.
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Presupuesto de efectivo

El saldo inicial del primer cuatrimestre es el saldo de efectivo del balance general inicial.
De igual forma, el saldo al finalizar el tercer cuatrimestre deberé aparecer como saldo de
efectivo en el balance general preparado al 31 de diciembre.

Presupuesto de efectivo 1 2 3
Saldo inicial $780 000 $865 000 $2 000 224
(+) Entradas de efectivo $3 740000 $4 784000 $5 161200
(=) Efectivo disponible $4 520 000 $5 649 000 $7 161 424
(—) Salidas de efectivo $3655000 $3648776  $4 469 660
(=) Saldo final $865 000 $2 000 224 $2 691 764

Antes de elaborar el balance general presupuestado se debe calcular el saldo de uti-
lidades retenidas al 31 de diciembre.

Utilidad retenida inicial (1 de enero) $3 950 000
(+) Utilidad del ejercicio $4 918 854
(=) Dividendos (3 x $300 000) $900 000
Utilidad retenida final (31 de diciembre) $7 968 854

Una vez que contamos con toda la informacién, procedemos a elaborar el Ultimo
presupuesto —el balance general de la compafiia—, para finalizar con ello el presupuesto
maestro.

CALUX, S. A.
Balance general presupuestado
al 31 de diciembre de

Activo Pasivo
Circulante: Corto plazo:
Efectivo? $2 691764  Proveedores? $418 824
Cuentas por cobrar® $3 187 800 Impuestos por pagar” $2 108 080
Inventario de material directo® $75 600 Acreedores diversos’ $800 000
Inventario de productos terminados? $64 594  Largo plazo:
Préstamo bancario/ $2 700 000
Inmuebles, maquinaria y equipo:
Terrenos® $8 800 000 Capital contable
Planta y equipo neto’ $10 776 000  Capital socialt $12 000 000
Utilidades retenidas’ $7 968 854
Total activo $25995 758  Total pasivo y capital $25 995 758
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a) Representa el saldo de efectivo al concluir el tercer cuatrimestre.

b) Ventas a crédito del ultimo cuatrimestre.

c) Del presupuesto de inventarios finales de materiales.

d) Del presupuesto de inventarios finales de productos terminados.

e) Saldo anterior mas $2 400 000 del terreno que se adquiere durante el periodo del presupuesto.

f) Saldo anterior mas $856 000 del equipo que se adquirid, menos $480 000 de depreciaciones incluidas
en el presupuesto de costos indirectos de fabricacion, menos $200 000 de depreciaciones del presu-
puesto de operacion.

g) Compra a crédito del ultimo cuatrimestre.

h) Impuesto presentado en el estado de resultados, que se pagara hasta el siguiente afo.

i) Cuatro mensualidades de $200 000 pendientes de pago por la compra del terreno.

J) Queda el mismo saldo del balance inicial.

k) Queda el mismo saldo del balance inicial.

/) Saldo de utilidad retenida final.

Como podemos observar, en el presupuesto maestro se pueden predeterminar los
ingresos y gastos en que incurrird la empresa. Esto permite analizar la situacion que se
presentard, con el fin de estar preparados para enfrentarla o tomar las decisiones perti-
nentes para lograr un mejor desempefio.

El presupuesto maestro proporciona una vision general de la situacion financiera que
se espera para la empresa y, por consiguiente, facilita la buena planeacion al permitir
observar los resultados que se obtendran si se ponen en practica los planes establecidos
previamente.

Es conveniente realizar andlisis que permita a los ejecutivos administrar de manera
eficiente y eficaz los recursos de la empresa. Sin embargo, no se debe perder de vista que
los presupuestos son estimaciones basadas en proyecciones, asi que un cambio significa-
tivo en las variables consideradas puede afectar los resultados esperados.
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Cuestionario

1. ;Qué es el presupuesto maestro?

N

Explique, con sus propias palabras, cudles son las ventajas de realizar el presupuesto
maestro en las organizaciones.

. Explique la relacion que hay entre las metas y los presupuestos.

¢ Como afecta la inflacién a los presupuestos?

iPor qué es importante considerar el tipo de cambio en los presupuestos?
i Cuéles son los componentes del presupuesto financiero?

Explique qué es y para qué sirve el presupuesto de efectivo.

Explique los tres momentos para los que debe realizarse el presupuesto de efectivo.

© ® N O U AW

. "Todos los gastos implican una salida de efectivo.” ;Esta usted de acuerdo con esta de-
claracion? Explique su respuesta.

10. Mencione algunas formas en que las empresas pueden disminuir o demorar las salidas
de efectivo.

11. Mencione cinco fuentes de efectivo potenciales para las empresas.

12. Mencione cinco conceptos que implican salidas de efectivo para las empresas.
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Problema 5.1 Presupuesto de cobranza

La empresa La Gaviota fabrica y vende cajas de plastico. El precio de venta actual es de $62
por unidad, y se espera incrementarlo a $65 en el mes de julio. Las ventas se realizan 15% de
contado y 85% a crédito; de las ventas a crédito se cobra 75% un mes después de la venta, y
el 25% restante dos meses después.

Las unidades vendidas en marzo y abril ascienden a 5 000 y 6 000, respectivamente. De acuer-
do con los prondésticos presentados por el departamento de marketing, se espera vender en
mayo 6 500 unidades, en junio 7 200, en julio 7 400 y en agosto 7 800.
Se pide:

1. Elabore una cédula de cobranza para los meses de mayo, junio, julio y agosto.

2. Determine el saldo de clientes que aparecera en el balance general del 31 de agosto.

Problema 5.2 Presupuesto de pago a proveedores

Fernando Galvan tiene una féabrica de sefialamientos de aluminio, y paga a sus proveedores
20% al contado, 50% al mes siguiente de la compra y el resto dos meses después de la misma.
Durante enero y febrero efectué compras por $345 000 cada mes. Como espera incrementar
sus ventas a partir de marzo proximo, necesitara mas materia prima, por lo que incrementara sus
compras 10% en marzo y nuevamente 5% en abril.

Se pide:

1. Elabore una cédula de pago a proveedores para los meses de marzo y abril, con la finali-
dad de preparar la informacién necesaria para el presupuesto de salidas de efectivo.

2. Determine el saldo de proveedores que aparecera en el balance general del 30 de abril.

Problema 5.3 Presupuesto de salidas de efectivo

Continuando con el problema anterior, Fernando Galvan paga $40 000 mensuales de mano
de obra, renta una bodega por $12 300 al mes, y sus gastos administrativos ascienden a
$98,000 mensuales; de ese monto, 5% corresponde a gastos por depreciacion.

Para marzo planea comprar equipo por $58 000, y espera pagar 30% al momento de adqui-
rirlo y el resto en dos pagos iguales a realizarse en abril y mayo.
Se pide:

Elabore el presupuesto de salidas de efectivo.

Problema 5.4 Presupuesto de efectivo

Julio Garcia y Marcela Acosta elaboraran dulces de leche caseros con el proposito de reunir el
dinero suficiente para pagar la luna de miel de sus suefos, la cual serd dentro de un afio. Han
realizado pruebas y calculado sus costos; ademas, han negociado con varias pastelerias que
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les comprarian sus productos, pero les inquieta el hecho de que sus clientes ofrecen comprarles
bajo las siguientes condiciones de pago: 50% al contado, 30% al siguiente mes y el resto
transcurridos dos meses. El precio al que venderan sus productos serd de $23, y a partir de
septiembre se incrementara a $24.

Como son nuevos en el mercado y aun no han logrado negociar un crédito con sus proveedo-
res, Julio y Marcela tienen que comprar la materia prima al contado. Para elaborar cada dulce
gastarian $8 de materia prima, y estiman que en octubre el costo de ésta subird 5 por ciento.
Cada mes compraran lo necesario para las ventas del siguiente.

Ademas, el costo en que incurrirdn para elaborar cada producto (considerando luz, agua, gas
y otros gastos) serfa de $0.85; todos los productos que elaboran los venden el mismo mes.

Los pedidos que tienen para los primeros seis meses del afio son de 900 dulces de leche por
mes, y esperan vender 10% mas en el segundo semestre, ademas de mantener el mismo nivel
de ventas para enero del siguiente afo.

Al iniciar el negocio, el 30 de diciembre, cada uno de ellos aporté $10 000 para comprar lo
necesario para elaborar los productos del primer mes; su propésito fue pagar la primera compra
e iniciar enero con un saldo en efectivo suficiente para operar el negocio y mantenerlo a futuro.

Se pide:
1. Elabore el presupuesto de efectivo.

2. Determine el dinero con que contaran el 31 de diciembre.

3. Determine el saldo de cuentas por cobrar al 31 de diciembre.

Problema 5.5 Presupuesto de efectivo

La empresa comercial Suave, S. A., fue fundada hace tres afos por dos socios, los hermanos
Sudrez. La organizacién se especializa en la compra y venta de secadoras para el cabello. Los
socios desean elaborar su presupuesto de efectivo para los meses de enero, febrero y marzo,
para lo cual cuentan con la siguiente informacién.

a) Las ventas reales de noviembre y diciembre fueron de $450 000 y $580 000, respecti-
vamente. Las ventas estimadas para el préximo trimestre son: enero $520 000; febrero
$480 000 y marzo $500 000.

b) Su historial de cobranza indica que normalmente cobran 60% al contado, 25% de la
venta un mes después, y el resto a dos meses de efectuada la venta.

€) Las compras las realizan 50% de contado y 50% a crédito. La parte a crédito es liquidada
al mes siguiente de efectuada la compra. Las compras realizadas en diciembre fueron por
$350 000, y el presupuesto de compras para el préximo trimestre es: enero $ 250 000;
febrero $260 000 y marzo $272 000.

d) En enero los socios haran aportaciones por $100 000.

e) El afo pasado solicitaron al banco un préstamo por $120 000, el cual les fue otorgado
con una tasa de interés de 16% anual. El dia ultimo de cada mes deben pagar los intere-
ses, y el capital debera liquidarse el 31 de marzo.
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f) Tienen una inversion en una casa de bolsa por $200 000 que genera un interés anual del
9%, los intereses se cobran mensualmente.

g) El 1 de febrero pediran otro préstamo por $140 000 con intereses del 15% anual. Los
intereses se pagaran al final de cada mes.

h) Los gastos de venta mensuales equivalen al 5% de las ventas de cada mes y los gastos
de administracion se estiman en $30 000 mensuales, estos gastos incluyen $2 600 de
depreciacién de edificio y equipo.

i) Los Sudrez han hecho negociaciones para comprar computadoras el 1 de enero. El equi-
po tiene un costo de $400 000; pagaran 20% al contado y el resto en dos mensualidades
sin intereses a partir del mes siguiente a su compra.

j) Elsaldo de efectivo al 31 de diciembre del presente afo es de $180 000.

Se pide:

Elabore el presupuesto de efectivo.

Problema 5.6 Presupuesto de entradas de efectivo

El Colegio Eduex brinda educacion a nifios y adolescentes en los niveles de preprimaria, pri-
maria y secundaria, y es reconocido en la ciudad de Chetumal por su calidad académica y sus
actividades deportivas.

La licenciada Eulalia Juarez, directora del plantel, ha trabajado con su equipo directivo para
generar estrategias que le permitan incrementar el nimero de alumnos inscritos en preprima-
ria para el proximo afno, ademas de reducir la tasa de desercién que actualmente tienen en los
otros dos niveles. Una de las decisiones que ha tomado es no cobrar cuota de inscripciéon para
el proximo ciclo escolar.

La licenciada Juarez necesita conocer el presupuesto de entradas de efectivo, considerando los
cambios que espera implementar en el préximo afo escolar (de septiembre a junio), para lo
cual proporciona la siguiente informacion.

a) La poblacion de alumnos que espera recibir el proximo ciclo escolar es de 70 en prepri-
maria, 400 en primaria y 180 en secundaria.

b) Actualmente se cobra una colegiatura mensual de $1 200 en preprimaria, $2 000 en pri-
maria y $2 400 en secundaria; el afo escolar consta de 10 meses. Se espera incrementar
5% las colegiaturas de los tres niveles el proximo afio escolar.

0) El colegio otorga becas a sus alumnos, de acuerdo con la siguiente distribucion:
Preprimaria Primaria Secundaria

Alumnos con beca de 50% 10% 15% 15%
Alumnos con beca de 20% 20% 15% 20%

d) Cincuenta por ciento de los alumnos pagan su colegiatura en los primeros cinco dias del
mes; 25% lo hacen con un mes de retraso, y el resto hasta con dos meses de demora.

e) Sesenta por ciento de los alumnos se inscriben en actividades deportivas, por las cuales
pagan una cuota anual de $1 300 (50% en septiembre y 50% en febrero).
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f) En el mes de noviembre todos los alumnos deben pagar $40 para apoyar al colegio con el
costo de la posada que se realiza en diciembre; sin embargo, Unicamente el 85% de los
alumnos cubre esa cuota a tiempo, 10% lo hace al mes siguiente, y el resto no la paga.

Se pide:
1. Elabore el presupuesto de entradas de efectivo para el Colegio Eduex.

2. Determine el saldo de las cuentas por cobrar al terminar el ciclo escolar, el tltimo dia
de junio.

Problema 5.7 Presupuesto de efectivo

Continuando con el problema anterior (problema 5.6), en seguida se presenta la informacion
correspondiente a las salidas de efectivo que se han estimado para el Colegio Eduex.

a) Considerando el numero de alumnos que se inscribiran, los grupos necesarios para aten-
derlos son: tres en preprimaria, 14 en primaria y seis en secundaria.

b) Se contratara un profesor titular para cada grupo. El sueldo de los profesores de prepri-
maria se estima en $12 800 mensuales; el de los de primaria en $14500, y el de los de
secundaria en $15 800 (considerando contratos por 10 meses).

C) Seran contratados dos profesores para impartir clases de inglés en todos los grupos. El
sueldo para cada uno serd de $12 000 mensuales. Ademas, se contempla incrementar
10% los sueldos de los profesores titulares y de inglés en febrero.

d) Se contratara a cuatro profesores para que den apoyo a los alumnos, por las tardes, en su
preparacion para los examenes semestrales y finales. El contrato es especificamente por
los meses de diciembre, abril y mayo. Cada uno ganara $9 300 por mes de trabajo.

e) Para atender las actividades deportivas se contratara a dos profesores por ocho meses, de
octubre a mayo. A uno se le pagaran $7 600 mensuales, y al otro 10% mas.

f) El total de los sueldos del personal administrativo y de intendencia asciende a $94 000
mensuales, y se espera otorgar un incremento de 8% a todo el personal a partir de enero.

g) Se estima que en diciembre se pagaran $454 200 por concepto de aguinaldos.

h) El costo de los materiales que se utilizardn en cada grupo se ha calculado en $1 700
mensuales, méas un costo adicional de $10 por alumno de preprimaria y de $6 en el caso
de los estudiantes de primaria y secundaria. Estos materiales se pagaran bimestralmente;
el primer pago se realizara en octubre.

i) Se estima que los gastos por mantenimiento de instalaciones y jardines, asi como por el
material necesario para esa labor, serdn de $10 700 al mes.

j) Los gastos por servicios publicos se estiman en $36 500 mensuales de septiembre a mar-
zo, y de $39 000 de abril a junio.

k) La renta mensual a pagar por las instalaciones es de $54 000, y se espera que en marzo
se incremente 4 por ciento.

) En noviembre se impermeabilizara el edificio, trabajo cuyo costo es de $67 000. La admi-
nistracion pagara $17 000 de enganche y el resto en cinco mensualidades.
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m) Se comprara equipo de computo por $150 000 en septiembre, pagando 60% ese mismo
mes y el resto en noviembre.

n) En diciembre se tiene programado pintar el colegio. El trabajo sera realizado a un costo
de $350 000; 80% de ese monto se pagara en diciembre y el resto en enero.

0) Se tiene programada la realizacion de diversos eventos durante el afo: en septiembre,
una fiesta de bienvenida con un presupuesto de $15 600; en diciembre una posada
cuyo costo se estima en $48 500; en abril, para el dia del nifo, se hard una celebracion
con costo de $22 800; para el festejo del dia del maestro, en mayo, se han destinado
$30 000; para el dia de las madres, ese mismo mes, se calcula un gasto de $15 000. La
asamblea de fin de cursos, a celebrarse en junio, tiene un presupuesto de $26 000.

p) Los profesores recibirdn capacitacion durante enero y febrero. Se estima que el costo sera
de $85 000. De este monto, 70% se pagara en enero y el resto en febrero.

q) El colegio cuenta con varios seguros para la proteccion de sus instalaciones, del perso-
nal y de los alumnos. Se estima que el costo de los seguros para el proximo afo sera de
$12 500 mensuales, que se pagaran por adelantado bimestralmente, iniciando en sep-
tiembre.

r Se desea comprar un camion de transporte escolar en el mes de marzo. Su costo, inclu-
yendo tramites y seguro, se estima en $768 000. La compra se realizara al contado.

s) El colegio tiene contraido un préstamo bancario por $1 500 000 a una tasa de 16 por
ciento. Los intereses se pagan mensualmente sobre el saldo insoluto. Se tienen progra-
mados dos pagos para disminuir la cantidad que se adeuda al banco; el primero, por
$500 000, se realizara el 30 de noviembre, y el segundo, por $600 000, el 30 de abril.

Se pide:
1. Elabore el presupuesto de salidas de efectivo.

2. Elabore el presupuesto de efectivo, considerando un saldo al 1 de septiembre en efectivo
en el banco de $150 000.

3. Considere la informacion siguiente: un ex alumno ha donado un terreno para que el cole-
gio cuente con sus propias instalaciones en el futuro. La directora ha solicitado cotizacion
a una constructora para llevar a cabo el proyecto; la primera fase iniciaria al terminar el
ciclo escolar del siguiente afo, y demanda una inversion de $4 000 000. Basandose en
el presupuesto de efectivo realizado, y considerando un saldo minimo de efectivo de
$160 000, determine si la licenciada Juérez necesita tramitar algin préstamo bancario y,
de ser asi, por qué cantidad.

Problema 5.8 Presupuesto de efectivo

La compania llusiones, S. A., se dedica a la fabricacién de esculturas de porcelana. Al 30 de
abril del presente afo tiene en su cuenta de efectivo $102 800. La administracion desea incre-
mentar la capacidad productiva, para lo cual necesita invertir en nueva maquinaria por valor de
$384 000. Esta inversion se realizara el 1 de julio y la transaccion sera al contado. Por lo tanto,
es preciso elaborar un presupuesto de efectivo para los meses de mayo y junio, pues contando
con esa informacion se podra determinar la necesidad de tramitar un préstamo para contar
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con la liquidez necesaria para la operacién. El gerente administrativo proporciona la siguiente

informacién para el presupuesto de efectivo.

a) Las ventas realizadas en abril son por $910 000; para mayo se estima un total de ventas
de $1 124 000, y para junio de $1 160 000. La politica de cobranza de la empresa esta-
blece que las ventas se realicen 60% al contado y 40% a crédito. Las ventas a crédito se

cobran al mes siguiente de efectuada la transaccion.

b) Se estima que las compras de la materia prima necesaria para fabricar los productos seran
de $500 000 en mayo y de $540 000 en junio. Todas las compras se pagan al contado.

€) Lossueldos que se pagan mensualmente ascienden a $96 850 para el drea de produccion

y a $71 400 para el drea administrativa.

d) La estimacion de costos indirectos de fabricaciéon es de $192 800 mensuales, monto que

incluye $32 000 de depreciacion de activo fijo.

e) Los gastos generales de administracion y ventas se estiman en $100 000 mensuales, in-

cluidos $10 000 por depreciacion del equipo.

) Se tiene contemplado comprar equipo de oficina en mayo, por un valor de $270 000. Se
ha negociado con el proveedor dar un anticipo de 40% vy el resto pagarlo —a partir del

siguiente mes— a seis meses sin intereses.

g) El 1 de enero del presente afo la empresa recibid del Banco Sur un préstamo por
$120 000, con una tasa de interés de 15% anual. Los intereses se pagan el Ultimo dia de

cada mes; el capital se liquidara en noviembre.

h) llusiones tiene una oficina que no utiliza, y acordé rentarla a Julio Sosa en $2 100 men-

suales a partir de junio.

Se pide:

1. Elabore el presupuesto de efectivo para mayo y junio.

2. Sila empresa desea mantener un saldo minimo de efectivo de $100 000 al 30 de junio,
;cuanto dinero adicional necesitaria para realizar la compra de maquinaria que tiene

planeada?

3. Proponga algunas estrategias para que la compania pueda obtener el efectivo necesario

gue calculd en el inciso anterior.

Problema 5.9 Presupuestos de cobranza y pago a proveedores

La empresa Duendecillo vende mufiecos de peluche a tiendas de autoservicio, y quiere elabo-
rar sus presupuestos de cobranza y de pago a proveedores para enero, febrero, marzo y abril

del préximo afo.

a) Las ventas en unidades son:

Reales Proyectadas

Noviembre 20 000 unidades Enero 25 000 unidades  Abril
Diciembre 15 000 unidades Febrero 23 000 unidades Mayo
Marzo 18 000 unidades Junio

28 000 unidades
32 000 unidades
27 000 unidades
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b) El precio de venta es de $100 por mufeco, y se estima un incremento de 5% en febrero.
Las ventas son 30% de contado y 70% a crédito. Sesenta por ciento de la venta a crédito
se cobra un mes después de la transaccion, y 40% dos meses después de la misma.

0) Las compras se calculan en funcion de las ventas esperadas para dos meses después (en
enero se compra lo que se espera vender en marzo). Las compras se realizan 50% de con-
tado y 50% a crédito a un mes. Actualmente el costo de compra es de $60; sin embargo,
el proveedor avis6 a la empresa que a partir de marzo se incrementara 10 por ciento.

Se pide:
1. Elabore el presupuesto de cobranza para enero, febrero, marzo y abril.

Determine el saldo que aparecera en clientes en el balance general del 30 de abril.

Elabore el presupuesto de pago a proveedores para enero, febrero, marzo y abril.

A W

Determine el saldo que aparecera en proveedores en el balance general del 30 de abril.

Problema 5.10 Presupuesto de efectivo

Con los presupuestos de cobranza y pago a proveedores del problema anterior (problema 5.9),
y considerando la informacion que proporciona la empresa Duendecillo, elabore el presupues-
to de efectivo para enero, febrero, marzo y abril del proximo afo.

a) En enero se comprara equipo con valor de $1 000 000, pagando $400 000 ese mismo
mes y el resto en partes iguales los siguientes seis meses. En febrero se vendera equipo
que ya no se utiliza, en $96 000 al contado.

b) El 1 de enero se pedird un préstamo a largo plazo de $100 000, con intereses de 14%
anual. Los intereses se pagaran al final de cada bimestre (febrero, abril, junio, etcétera).

c) Actualmente el pago total mensual por concepto de sueldos es de $362 700, y se planea
dar un incremento salarial de 2 por ciento en marzo .

d) Hay un impuesto pendiente de pagar por $135 000 que se liquidara en marzo.
e) En abril se espera que los socios realicen aportaciones por $250 000.

f) Se tiene una inversiéon en el banco por $160 000, que genera un interés anual del 6%;
los intereses se cobran el dia Ultimo de cada mes.

g) El 31 de diciembre hay $65 000 en la cuenta de efectivo de la empresa.

Se pide:

Elabore el presupuesto de efectivo para enero, febrero, marzo y abril.

Problema 5.11 Balance general presupuestado

La compaiia Citros sufrié una inundacién en el area administrativa, y parte de los presupues-
tos previamente autorizados quedaron destruidos. Debido a ello se solicita que, a partir del
balance general del 31 de diciembre del presente afio y con la informacién que han logrado
rescatar, se elabore el balance general presupuestado para el siguiente afio.
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Activo circulante
Efectivo

Clientes

Inventario de materiales

Inventario de articulos
terminados

Total de activo circulante
Activo fijo

Terreno

Edificio

Depreciacién acumulada del
edificio

Equipo

Depreciacién acumulada del
equipo

Total de activo fijo

Activo intangible
Patentes

Amortizacion acumulada por
patentes

Total de activo intangible
Total de activo

Informacion adicional:

a)
b)
Q)

d)

CITROS
Balance general
al 31 de diciembre de

$164 000
$234 800
$87 000

$140 500

$626 300

$3 200 000
$2 650 000

—$835 000

$754 300
—$188 000
$5 581 300

$390 000

—$195 000

$195 000
$6 402 600

Pasivo a corto plazo
Proveedores
Acreedores diversos
Impuestos por pagar

Documentos por pagar

Total de pasivo a corto plazo
Pasivo a largo plazo
Préstamo bancario

Hipoteca por pagar

Total de pasivo a largo plazo

Total de pasivo

Capital contable
Capital social
Prima en venta por acciones

Utilidades retenidas

Total de capital contable
Total de pasivo mas capital

A lo largo del afo se espera comprar equipo por $190 000 al contado.

Se estima que al final del proximo afo se tendra un saldo final de efectivo de $215 600.
En junio los socios aportaran $300 000 y se repartiran dividendos por $120 000.

La amortizacién acumulada al final del préximo afno sera equivalente a 55% del valor de la

patente.

Se espera una utilidad antes de impuestos de $740 000; la tasa de impuestos es de

30 por ciento.

Los impuestos del afo pasado deben ser liquidados en su totalidad, y los del préximo afo

guedaran pendientes de pago.

La depreciacion del afio se estima en $300 000. Setenta por ciento de ese monto corres-

ponde al edificio y 30% al equipo.

Las ventas del afo seran de $2 840 000; de ese monto quedara pendiente de cobrar

10 por ciento.

$345 600
$121 700
$219 000

$162 000

$848 300

$475 000
$867 600

$1 342 600

$2 190 900

$2 883 600
$340 000

$988 100

$4 211700
$6 402 600
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i) Se estima cobrar durante el afo todo lo que adeudan los clientes por las ventas del afo
anterior.

j) Los inventarios finales se estiman en un total de $295 000, de los cuales 60% correspon-
de al inventario de articulos terminados.

k) Se pagara la deuda total a proveedores del afo pasado, y se estima que al final del afio
presupuestado quedara la cuenta de proveedores con un saldo de $311 400.

1) Seliquidard el total de la cuenta de acreedores diversos y 90% de documentos por pagar.

m) Se pagaran durante el afo $178 000 del préstamo bancario y $212 500 de la hipoteca.

Se pide:

Elabore el balance general presupuestado.

Problema 5.12 Presupuesto de efectivo, saldo minimo requerido

Después de analizar su situacion financiera en cuanto a la liquidez que necesita tener, la compa-
fifa Franco decidié implementar una politica para establecer un minimo requerido de efectivo de
$200 000 al final de cada mes. Si llegaran a existir faltantes, puede solicitarse un préstamo a una
tasa de 12% anual; el préstamo debera pagarse junto con los intereses generados en el mes en
gue se tengan sobrantes. Los préstamos deben ser en multiplos de $1 000, se solicitan al inicio del
mes en que se necesiten y se pagan el Ultimo dia del mes en que haya sobrantes.

En el 4rea de finanzas se han elaborado los presupuestos de entradas y salidas de efectivo
correspondientes al primer semestre del afo, reportando un saldo de efectivo de $204 000 al
31 de diciembre del presente afio.

El total de entradas y salidas presupuestadas es como sigue:

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Entradas $612 000 $598 000 $715 400 $718 000 $695 700 $700 000
Salidas $516 000 $715 800 $715 600 $678 000 $723 000 $685 300

Se pide:
1. Elabore un presupuesto de efectivo indicando los préstamos solicitados y pagados.

2. Determine la cantidad de intereses que se pagarian en el primer semestre del afio.

Problema 5.13 Presupuesto de efectivo, saldo minimo requerido

El administrador de una comercializadora ha trabajado los Ultimos meses en establecer politi-
cas claras de operacién para llevar un buen control administrativo del negocio. Las siguientes
son algunas de ellas:

a) Las ventas se realizan 60% al contado y 40% a crédito. De las ventas a crédito se espera
cobrar 80% al mes siguiente y el resto dos meses después de efectuada la transaccion.

b) Las compras se realizan 50% al contado y 50% a crédito; estas ultimas deberan pagarse
al mes siguiente de efectuadas.
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c) Elsaldo minimo requerido de efectivo en la empresa es de $150 000 al final de cada mes.
Si llegaran a existir faltantes se puede solicitar un préstamo a una tasa de 14% anual. El
préstamo debera pagarse, junto con los intereses que se hayan generado, en el mes en
gue se tengan sobrantes. Los préstamos deben ser en multiplos de $500; se solicitan al
inicio del mes en que se necesiten y se pagan el Ultimo dia del mes en que haya sobrantes.

El administrador desea elaborar el presupuesto del préximo trimestre (abril, mayo y junio)
utilizando las nuevas politicas, para lo cual presenta la siguiente informacion de lo ocurrido en
febrero y marzo y lo que estima sucedera en abril, mayo y junio:

Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Ventas $300 000 $320 000  $340 000 $380 000  $430 000
Compras $160 000 $170000  $190 000 $190 000  $180 000
Gastos (en efectivo) $160 000 $160 000  $180 000 $190 000  $180 000

El saldo de efectivo al 31 de marzo es de $150 000.

Se pide:
1. Elabore un presupuesto de efectivo indicando los préstamos solicitados y pagados.
2. Determine la cantidad de intereses que se pagarian en el sequndo trimestre.

3. Determine la cantidad que aparecera en el balance general del 30 de junio en clientes y
proveedores.

Problema 5.14 Presupuesto maestro

La compania ASA fabrica tablas de madera para cocina en una sola presentacion. Las tablas
han sido disefiadas especialmente para cortar verduras, y se venden sobre todo a supermer-
cados, a un precio de $130 cada una. Las ventas son 50% al contado y el resto se cobra al
mes siguiente.

En diciembre la demanda del producto fue muy alta: se vendieron y entregaron 6 000 unidades;
sin embargo, no pudieron surtirse mas, ya que se agotaron las existencias en inventario. Esta
situacion ya ha ocurrido con anterioridad, y en diciembre no se contaba con inventario
inicial de productos terminados. Por ello la compafifa desea implementar una politica de
mantener un inventario final equivalente a 4% de las unidades que se espera vender al
siguiente mes.

La compania espera incrementar las ventas 10% durante enero, mantener el mismo nivel de
unidades vendidas en febrero y marzo, y en abril vender 6 700 unidades. Para lograr estas
metas ha decidido no incrementar el precio de su producto.

En la fabricacion de las tablas de cocina se utiliza madera dura de una pulgada de espesor, la
cual se compra a $210 el metro; en cada unidad se usan 35 cm de madera. Al 31 de diciem-
bre habifa en inventario 30 m de madera; se desea continuar con el mismo nivel de inventario
final los dos primeros meses del afo, y en marzo incrementarlo a 35 m. El primer dia del mes
se compra lo necesario para la fabricaciéon de ese mes. El proveedor de la madera ofrece no
incrementar su precio de venta, pero todas las operaciones deben ser al contado.
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La fabricacién de cada tabla requiere 15 minutos, y la mano de obra directa se paga a razéon
de $45 la hora. Se estima que no habra incrementos en los costos de material y mano de obra
para el proximo ano.

La estimacion de los costos indirectos de fabricacién incluye: renta de la fabrica $13 000; ser-
vicios publicos (agua, luz, gas) $8 432; material indirecto $1 670; depreciacién de maquinaria
$3 500, y mano de obra indirecta $3 000. El arrendador de las instalaciones que ocupa la
fabrica ha informado a la administracién que en marzo la renta se incrementara en $1,500.
Los costos indirectos se asignan a las unidades producidas con base en las horas de mano de
obra directa.

Los gastos de operacion en que ha incurrido la empresa en meses anteriores son, en promedio,
de $24 000 mensuales. La administracién estima que a partir de enero se incrementaran 5 por
ciento. En los gastos de operacion se incluyen $2 000 de la depreciacion del equipo de oficina.

Al 31 de diciembre los saldos de las cuentas del balance general de la compariia ASA son:

Efectivo $112 000  Equipo de oficina (neto) ~ $275 000
Clientes $396 000  Impuestos por pagar $205 300
Inventario de materiales $6 300  Capital social $800 000
Maquinaria (neto) $422 000  Utilidades retenidas $206 000

En marzo se comprard una maquina para lijar la madera y reducir el tiempo de produccién.
Esta maquina tiene un costo en el mercado de $240 000, pero como la compra se realizara al
contado, tendra un precio 5% menor.

En febrero se pagaran dividendos por $50 000. Los impuestos a la utilidad de cada afo se
pagan en marzo del siguiente afo, la tasa impositiva es del 30%.
Se pide:

1. Elabore presupuestos mensuales para el primer trimestre del afo de ventas, compras,
mano de obra, gastos indirectos de fabricacion, gastos de operacion y de efectivo.

2. Elabore el presupuesto trimestral de inventarios finales, de costo de produccion, de costo
de ventas, del estado de resultados y del balance general.

Problema 5.15 Presupuesto de operacion, balance general presupuestado

El Jinete, S. A, fabrica y vende sillas de montar elaboradas con vaqueta de cuero y plata en un
solo modelo. El personal que contrata para elaborar el producto se considera mano de obra
especializada, ya que debe tener experiencia en realizar artesanias con plata. El contador de la
empresa proporciona la siguiente informacion para elaborar el presupuesto del préximo afo.

Requerimientos de materiales y mano de obra directa por unidad

Vagueta de cuero 5m $320 el metro
Plata 15 onzas $225 por onza
Mano de obra directa 30 horas $80 por hora

La compania vende actualmente 600 sillas anuales, y espera incrementar sus ventas 10% para
el préximo afo. El precio estimado en que vendera cada unidad es de $16350.
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Inventarios Inicial Final deseado

Vaqueta de cuero 10 m 30m
Plata 40 onzas 60 onzas
Mano de obra directa 2 sillas 5 sillas

El inventario inicial de material directo esta valuados en $11 000, y el de productos terminados
en $17 900.

Se calcula que los costos indirectos de fabricacion seran de $12 por hora de mano de obra
directa, ademas de $550 000 fijos presupuestados.

Se estima que los gastos de operacién fijos seran de $580 000 en el afno, méas $300 por cada
visita que se realice a los clientes para vender los productos; se calculan 460 visitas en el afio.

La tasa de impuestos actual es de 30%, y se espera que no sufrird cambios en el préximo
periodo.

Asimismo, el contador informa que las utilidades retenidas actualmente son de $424 000, y
que en el ano se repartiran dividendos por $264 500. Por otro lado, proporciona la informa-
cion siguiente sobre algunas cuentas del balance general que ya han sido presupuestadas:

Efectivo $184 524
Planta y equipo neto $3 800 000
Pasivo a largo plazo $246 500
Cuentas por cobrar $148 800
Pasivo a corto plazo $78 495
Capital social $620 000

Se pide:
1. Elabore el presupuesto de ventas.
Elabore el presupuesto de produccion.
Elabore el presupuesto de requerimientos y compra de materiales.
Elabore el presupuesto de mano de obra directa.
Elabore el presupuesto de costos indirectos de fabricacién, y determine la tasa de aplicacion.
Elabore el presupuesto de gastos de operacién.
Elabore el presupuesto de inventarios finales.
Elabore el presupuesto de costo de ventas.

Elabore el estado de resultados presupuestado para el afo.
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Elabore el balance general presupuestado al 31 de diciembre.

Problema 5.16 Presupuesto maestro

La compafiia Reto, S. A., espera iniciar operaciones el proximo afio con la venta de dos pro-
ductos (A y B), y ya tiene firmados varios contratos de distribucién exclusiva. Para iniciar ope-
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a)

raciones, los socios hicieron diversas aportaciones, ademas de solicitar un préstamo al banco y
financiarse con sus proveedores. La empresa necesita preparar su presupuesto maestro para el
proximo afo, dividido por semestres, para presentarlo a los inversionistas.

El balance general con el que esperan iniciar el préximo afio, después de realizar las primeras
compras de activo fijo y materiales y obtener el préstamo bancario, se muestra a continuacion.

RETO, S. A.
Balance general
al 1 de enero del ano

Activo circulante Pasivo

Efectivo $247 500 Proveedores $29 500
Inversiones $400 000 Préstamo bancario $647 500
Inventarios: Acreedores diversos $400 000
Materiales $29 500 Total de pasivo $1 077 000
Total de activo circulante $677 000

Activo fijo Capital contable

Equipo de oficina $700 000 Capital social $2 750 000
Magquinaria y equipo $1 800 000

Equipo de transporte $650 000 Total de capital $2 750 000
Total de activo fijo $3 150 000

Total de activo $3 827 000 Pasivo mas capital $3 827 000

La informacion que nos presenta la compania es la siguiente.

Las ventas esperadas durante el primer semestre seran de 20 000 del producto A y de
32 000 del producto B. En el segundo semestre del afo se espera un crecimiento de 5%
en las ventas de ambos productos. El precio de venta ya contratado para el préximo afio
es de $280 para el producto Ay de $200 para el B.

Sesenta por ciento de las ventas seran de contado, y el 40% restante a crédito; las ventas
a crédito se cobraran en el semestre inmediato posterior a la transaccién.

Se desea un inventario final de productos terminados equivalente a 10% de las ventas
esperadas para el mismo semestre.

Para fabricar el producto A se utilizan 12 piezas del material 1y 6 m del material 2. Para
fabricar el producto B se utilizan 10 piezas del material 1y 4 m del material 2. El costo del
material 1 es de $2.50 la pieza, y el del material 2 es de $5 el metro.

Las compras de los materiales se realizaran 70% de contado y 30% a crédito; las compras
a crédito se liquidaran el siguiente semestre.

Al inicio del afo se tienen 2 500 piezas del material 1y 4 000 m del material 2. Se desea
tener 5% mas de cada material al final del primer semestre, y conservar el mismo saldo
final de material directo del primer semestre para el segundo.

El tiempo que se utiliza para fabricar el producto A es de dos horas, y para el producto B
es de hora y media. El costo por hora de mano de obra directa estimada para el afo es
de $32 por hora.
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h)  Los gastos indirectos de fabricaciéon fijos semestrales se estiman en $923 780, de los
cuales $150 000 corresponden a depreciacion de la maquinaria. Los gastos indirectos de
fabricacién variables se estiman en $4 por hora de mano de obra directa. Los gastos se
pagan en el semestre que se generan. Su aplicaciéon se basa en horas de mano de obra
directa.

i) Se calcula que los gastos de operacion presupuestados fijos seran de $350 000 semestra-
les; de este monto, $70 000 son por concepto de depreciacién del semestre ($50 000 del
equipo de transporte y $20 000 del equipo de oficina). Los gastos de operacién variables
presupuestados equivalen a 2% de las ventas del semestre.

j)  Del préstamo bancario que tiene la empresa, los intereses se pagaran al final de cada
semestre a una tasa de 18% anual. Se tiene contemplado pagar $580 000 del capital el
ultimo dia del afo.

k) En noviembre se pagara el saldo que se tiene con acreedores diversos.
) Lainversion de la empresa genera intereses de 6% anual, a cobrar mensualmente.

m) Se tiene contemplado comprar una maquina por $600 000 el 30 de junio; se pagara
30% de contado y el resto en 10 pagos mensuales a partir del siguiente mes.

n) La tasa de impuestos es de 30%, y los impuestos que resulten se pagaran hasta el si-
guiente afo.
Se pide:
1. Elabore el presupuesto de ventas por semestre.
Elabore el presupuesto de produccidon por semestre.
Elabore el presupuesto de requerimiento de materiales y compras por semestre.

Elabore el presupuesto de mano de obra directa por semestre.
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Elabore el presupuesto de costos indirectos de fabricacion por semestre, y determine su
tasa de aplicacién anual.

Elabore el presupuesto de gastos de administracion y ventas por semestre.
Elabore el presupuesto de inventarios finales para el Ultimo semestre.
Elabore el presupuesto de costo de ventas del afio.

Elabore el presupuesto de efectivo por semestre.

© LV ® N O

10. Elabore el estado de resultados presupuestado para el afio.

11. Elabore el balance general presupuestado al finalizar el afo.

Problema 5.17 Presupuesto maestro

La compania Axor fabrica un componente que se utiliza en los equipos de calefaccion y propor-
ciona la siguiente informacién para que se elabore su presupuesto maestro para el afo préximo.

a) Las ventas presupuestadas para el proximo afio son: primer trimestre 37 500 unidades,
segundo trimestre 40 000 unidades; para el tercer trimestre se espera un incremento de
5% en el numero de unidades vendidas; en el cuarto trimestre se espera vender las mis-
mas unidades que en el tercero.

Capitulo 5 / Presupuesto maestro
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b) Se espera que 60% de las ventas sean cobradas en el trimestre de la venta y 40% al
siguiente trimestre. En los primeros meses del afio el precio de venta sera de $100, y se
pronostica un incremento de 10% para el inicio del tercer trimestre.

c) Aliniciar el afio se tienen 3 800 componentes en el almacén de productos terminados.

d) Laempresa desea mantener un inventario final de productos terminados equivalente a 10%
de las ventas estimadas para el siguiente trimestre, y espera terminar el afio con un inventa-
rio final de productos terminados de 4 300 unidades. Cada producto utiliza 100 gramos de
cobre y 200 gramos de caucho. El kilo de cobre se cotiza actualmente en $70, y se espera
un incremento de 10% para julio. El caucho cuesta $32 el kilo; se firmd un contrato con el
proveedor, en donde se estipula que no habra aumento de precio durante el afio.

e) El31 de diciembre hay un inventario de materiales de 200 kg de cobre y 350 kg de caucho.
La empresa planea tener un inventario final de materiales equivalente a 5% de lo que se
vaya a necesitar el siguiente trimestre. Axor desea tener un inventario final de materiales en
diciembre igual que el que tenia al inicio del afio.

f) Las compras se realizardn 50% al contado y 50% se pagaran al siguiente trimestre.

g) La mano de obra se paga a $55 por hora; el tiempo aproximado de fabricacién de cada
componente es de media hora.

h) El costo indirecto de fabricacion fijo serd de $460 000 cada trimestre; de ese total $90 000
corresponde a depreciacion. El GiF se asigna con base en las horas de mano de obra direc-
ta empleada. El aiF variable se estima en $9 por hora de mano de obra directa.

i) Los gastos de administraciéon y ventas fijos son de $290 000 cada trimestre; ese monto
incluye $30 000 de depreciacion del equipo de oficina. Los gastos variables de admi-
nistracién y ventas ascienden a $4 por unidad vendida. No se contemplan incrementos
durante el afo.

j) Se contempla pagar dividendos de $600 000 en el tercer trimestre.

k) Se comprara un equipo por $1 600 000 en el primer trimestre, a pagar en cuatro exhibi-
ciones de igual monto durante el afio.

) La tasa de impuestos se estima en 30 por ciento. Los impuestos que se deben del afio
pasado se pagaran el segundo trimestre del afio.

La informacién de las cuentas del balance general al 31 de diciembre del presente afio se
muestra a continuacion.

Activos Pasivo y capital
Efectivo $235 000 Cuentas por pagar $236 000
Cuentas por cobrar $985 000 Impuestos por pagar $1 340 000
Inventario de material directo $25 200
Inventario de productos terminados $203 000 Capital social $11 530 000
Inmuebles, maquinaria y equipo neto  $13 750 000  Utilidades retenidas $2 092 200
Total de activos $15 198 200 Total de pasivo y capital $15 198 200

Costos para la toma de decisiones



Se pide:
1. Elabore el presupuesto de ventas por trimestre.
Elabore el presupuesto de produccion por trimestre.
Elabore el presupuesto de compras de materiales por trimestre.
Elabore el presupuesto de mano de obra directa por trimestre.

Elabore el presupuesto de costos indirectos de fabricacion por trimestre.

2
3
4
5
6. Elabore el presupuesto de gastos de administracion y ventas por trimestre.
7. Elabore el presupuesto de inventarios finales del dltimo trimestre.

8. Elabore el presupuesto del costo de ventas para el afo.

9. Elabore el estado de resultados presupuestado para el afo.

0

1 Elabore el presupuesto de efectivo por trimestre.

11. Elabore el balance general presupuestado para el 31 de diciembre.

Problema 5.18 Presupuesto maestro

La empresa LAISA fabrica colchones para cuna. Al finalizar el afo el contador renuncioé a la
empresa y entregé al gerente general la siguiente informacion respecto de los resultados ob-
tenidos en el afio.

a) La compania vendié $10 800 000.
b) El precio de venta que mantuvo todo el afio fue de $1 200.

0 Inici6 el afo con 200 unidades en inventario de productos terminados, y al final del afo
tenia el doble en el almacén.

d) Alfinalizar el afo tiene en el almacén 130 m de tela, 50 kg de hule espuma y 300 resortes.
e) Para fabricar cada colchén se utilizan 3 m de tela, un kilo de hule espuma y 18 resortes.
f) El tiempo promedio que se utiliza en la fabricaciéon de cada colchdn es de cuatro horas.

g) Las cuentas del balance general presentan los siguientes saldos:

Efectivo $524 750  Proveedores $954 300
Cuentas por cobrar $930 000  Acreedores diversos $420 000
Inventario de materiales $12 100  Impuestos por pagar $186 300
L::;T:]?aré%ge productos $260 000 glraézgamo bancario de largo $2 500 000
Terreno $3 900 000 Capital social $4 000 000
Edificio (neto) $2 486 800  Utilidades retenidas $1 399 750

Magquinaria y equipo (neto) $1 346 700
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El gerente general de la compafia elaborara el presupuesto para el siguiente afio, y ha tomado
algunas decisiones que le ayudaran a administrar mejor el negocio y presentar mejores resultados.

a) Incrementarad 5% el precio, y espera vender 15% mas unidades.

b) Elinventario final deseado de productos terminados sera el equivalente a 2% de las uni-
dades que se espera vender en el afo.

c) Espera tener en el almacén, al finalizar el aflo, 10% mas de cada uno de los materiales
directos que se utilizan en la fabricacion del producto.

d) Negocié con los proveedores el costo de los materiales, con estos resultados: tela a $60
el metro; hule espuma a $32 el kilo, y resortes a $9 por unidad.

e) Pagara a los proveedores lo que adeuda la compafiia, y de las compras que realice el afo
proximo quedara pendiente de pago Unicamente 15 por ciento.

f) Negoci6 con el sindicato que el pago por hora de mano de obra seré de $54.

g) Los costos indirectos de fabricaciéon se aplican a los productos con base en las horas
de mano de obra directa utilizada. Estima que los aiF seran de $600 000 (incluyendo
$80 000 de depreciacién de maquinaria y $30 000 de depreciacion del edificio), mas $6
por hora de mano de obra directa.

h) Después de realizar algunos ajustes a los gastos de operacion, el gerente general estima
que seran de $590 000 (incluyendo $40 000 de depreciacion del edificio y $12 000 de
depreciacién de equipo) mas gastos variables de $9 por unidad vendida.

i) Estima que de las ventas que se realicen en el afo se cobrard 90%, ademas de recibir lo
gue le debian los clientes por las ventas del afio anterior.

J) Se pagaran los impuestos pendientes; los impuestos que resulten en el siguiente afio
quedaran pendientes de pago.

k) Al finalizar el aflo pagara los intereses del préstamo bancario, el cual fue contratado con
una tasa de 18 por ciento. Ademas, liquidara 50% del capital.

/) Liquidaré la cuenta de acreedores diversos.

m) A lo largo del ano tiene contemplado pagar dividendos a los socios de la compafia por
un total de $645 000.

n) Compraré equipo por $864 500 al contado en mayo.

Se pide:
1. Elabore el presupuesto anual de operacion.
2. Elabore el presupuesto anual de efectivo.

3. Elabore el balance general presupuestado al 31 de diciembre del préximo afio.

Problema 5.19 Presupuesto maestro

La compania Daimond iniciara el préximo afio sus operaciones como fabricante de bolsas para
maquillaje en dos tamafos (grande y mediana), y desea elaborar su presupuesto maestro. Con
el propdsito de llevar un mejor control, solicita que la informacién sea presentada por cuatri-
mestres. Para iniciar el negocio los socios aportaron $420 000 en efectivo, equipo de oficina
con valor de $486 000 y maquinaria valuada en $780 000.

Costos para la toma de decisiones



La informacion a considerar para la elaboracion de los presupuestos se presenta a continuacion.

a) El prondstico de ventas de bolsas para maquillaje para el primer cuatrimestre del préximo
ano es de 5 000 unidades (60% de bolsas grandes y 40% de bolsas medianas), y se
espera tener un crecimiento cuatrimestral de 10% durante los préoximos dos afios en
ambos productos.

b) Se espera tener en inventario final 10% de las unidades que se venderan en el siguiente
cuatrimestre.

o) El precio de venta establecido para el proximo afio es de $150 para la bolsa grande y de
$120 para la bolsa mediana; se contempla incrementarlo 10% en el tercer cuatrimestre,
debido a que los proveedores han informado que el costo de la tela subird 5% en el sequndo
cuatrimestre, y el de los broches también se incrementara 20% en el tercer cuatrimestre.

d) Se desea tener un inventario final de tela y broches equivalente a 5% de los requerimien-
tos del cuatrimestre.

e) Lasventas se realizaran 60% al contado y el resto se cobrara en el cuatrimestre inmediato
posterior a la transaccion.

f) Las compras se realizaran al contado.

g9) Lainformacion relativa a la fabricacion de cada producto es como sigue.

Tela ($30 el metro) Broches ($1.50 c/u) Mano de obra directa ($50 la hora)
Bolsa grande 0.50 m 6 broches 0.30 por hora

Bolsa mediana 0.30m 4 broches 0.25 por hora

h)  Los costos indirectos y gastos de operacién presupuestados son:

Cuatrimestre 1  Cuatrimestre 2  Cuatrimestre 3

Costos indirectos de
fabricacion

Gastos de operacion $110 000 $118 000 $120 500

$134 000 $146 000 $150 000

i) Los I incluyen depreciacién de maquinaria por $20 000 cuatrimestrales, y los gastos de
operacion incluyen $12 000 cuatrimestrales de depreciacion de equipo de oficina.

J) En el sequndo cuatrimestre se solicitara un préstamo bancario por $120 000 a dos afos;
el primer pago se hara hasta el segundo afo. Sin embargo, los intereses si deben pagarse
al final de cada cuatrimestre, iniciando en el tercero. El monto de los intereses a pagar
serd de $7 200 por cuatrimestre.

k) La tasa de impuestos es del 30%

Se pide:

1. Elabore los presupuestos cuatrimestrales de ventas, produccién, compra de materiales
directos, mano de obra directa, costos indirectos de fabricaciéon, gastos de operacién y
presupuesto de efectivo.

2. Elabore los presupuestos de inventarios finales, costo de ventas, estado de resultados y
balance general.
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Problema 5.20 Presupuesto maestro

La compafia Endulzantes Light, S. A., vende endulzantes sin calorias en dos presentaciones:
caja con sobres y polvo en bote. La compafia desea preparar un presupuesto maestro para el
proximo afno, presentado por bimestres.

En la fabricacion de los endulzantes se utilizan dos materias primas: maltodextrina y dextrosa
(ignore los envases en el presupuesto). A continuacion se presenta el balance general al 31 de
diciembre del afio actual.

ENDULZANTES LIGHT, S. A.
Balance general
al 31 de diciembre del ano actual

Activos Pasivos

Efectivo $325 000 Cuentas por pagar $410 000
Inversiones $300 000 Impuestos por pagar $400 000
Cuentas por cobrar $1 200 000 Préstamo bancario $600 000
Inventarios: Acreedores diversos $
Materiales $90 000 Total pasivos $1410 000
Productos terminados $480 000

Equipo de oficina $160 000

Depreciacién acumulada del

equipo oficina —$20 000 Capital contable

Maquinaria y equipo de fabrica $2 500 000 Capital social $2 793 000
Depreciacién acumulada de

magquinaria y equipo —$420 000 Utilidades retenidas $1 067 000
Equipo de transporte $700 000 Total de capital $3 860 000
Depreciaciéon acumulada del

equipo transporte —$45 000

Total activos $5 270 000 Total pasivo y capital $5 270 000

La informacion que nos presenta la companiia es la siguiente:

a) Las ventas esperadas durante el primer bimestre del préoximo afio se estiman en 42 000
cajas y 55 000 botes.

b) Se espera un crecimiento de 5% cada bimestre en las ventas para las dos presentaciones.

C) Elprecio de venta que ya se tiene contratado es de $45 para la caja y de $50 para el bote,
y se espera mantener esos precios durante todo el préximo afio.

d) En el primer bimestre del proximo afo se espera cobrar las cuentas pendientes de cobro
del afio actual.

e) Sesenta por ciento de las ventas son de contado; el 40% restante se cobrara un bimestre
después de efectuada la venta.

152 Costos para la toma de decisiones



Requerimientos de materiales y mano de obra:

Maltodextrina gramos Dextrosa gramos Mano de obra Horas

Caja 50 40 0.20
Bote 100 80 0.30
Costo $0.10 por gramo $0.20 por gramo $40 por hora

Las compras se realizan 85% de contado y 15% a crédito, pagandose el saldo el siguiente
periodo.

En el primer bimestre del préximo afo se espera pagar el saldo pendiente con los provee-
dores al 31 de diciembre del afio actual.

La informacién acerca de los inventarios iniciales en volumen se muestra a continuacion:

Materias primas Productos terminados
Maltodextrina 200 000 gramos  Cajas 15 000 cajas
Dextrosa 350 000 gramos Botes 12 500 botes

Se desea mantener un inventario de materias primas igual a 10% de lo que se necesitara
el siguiente bimestre.

Al final de cada bimestre se desea mantener en bodega un inventario de productos ter-
minados de 15% de las ventas esperadas para el siguiente periodo.

Nota: para calcular los inventarios finales de productos y materiales hay que desfasarse
del presupuesto del proximo afio y calcular las ventas de los dos primeros bimestres del
afo siguiente al presupuestado. Se debera estimar ademas la produccion del primer bi-
mestre del siguiente afio del presupuestado, asi como realizar el requerimiento de mate-
riales del primer bimestre del afio siguiente al presupuestado.

Los costos por sueldos se pagan en el periodo en que se originan.

Los gastos indirectos de fabricacion fijos pronosticados para cada bimestre son de
$300 000, incluyendo $10 500 de depreciaciones ($8 000 de la maquinariay $2 500 del
equipo de transporte). Se espera que los gastos indirectos de fabricacién variables ascen-
derdn a $6.00 por hora de mano de obra directa. Los gastos indirectos de fabricacion se
pagan en el bimestre en que se generan, exceptuando la depreciacion.

Los gastos de venta y administracion son de $130 000 fijos cada bimestre, incluyendo
$7 000 de depreciacién del equipo de oficina. Se pagara una comisién de 3% de las ven-
tas de cada bimestre a los vendedores. Los gastos de operacién se pagan en el periodo
en gue se generan, exceptuando la depreciacion.

El préstamo que aparece en el balance general se pagara en seis exhibiciones iguales al
final de cada bimestre. Los intereses del préstamo se pagaran al finalizar cada bimestre
a una tasa de 12% anual sobre el saldo pendiente de pago.

Las inversiones temporales generan un rendimiento anual de 6%, el cual se cobrara al
finalizar cada bimestre.
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q) Se planea comprar una maquina nueva el 30 junio, por $280 000, pagando un enganche
de $80 000 y el resto en 24 mensualidades.

r) Latasa de impuestos para el préximo afio es de 30 por ciento.

s) Elimpuesto por pagar que aparece en el balance general actual se liquidara en marzo del
proximo ano.

t) Se espera que los socios hagan aportaciones por $1 500 000 en abril.
Se pide:

1. Elabore el presupuesto de ventas por bimestre y total.

2. Elabore el presupuesto de produccion por bimestre.
3. Elabore el presupuesto de requerimiento y compras de materiales por bimestre y total.
4. Elabore el presupuesto de mano de obra directa por bimestre y total. Determine el total
de horas del afo.
5. Elabore el presupuesto de gastos indirectos de fabricacién por bimestre, y determine su
tasa de aplicacion anual (una sola tasa).
6. Elabore el presupuesto de gastos de administracion y ventas por bimestre.
7. Elabore el presupuesto de inventarios finales para el Ultimo bimestre.
8. Elabore el presupuesto del costo de ventas del afio.
9. Elabore el presupuesto de entradas de efectivo por bimestre.
10. Elabore el presupuesto de salidas de efectivo por bimestre.

11. Elabore el presupuesto de efectivo por bimestre.
12. Elabore el estado de resultados presupuestado para el afio.

13. Elabore el balance general presupuestado al 31 de diciembre del préximo afio.

154  Costos para la toma de decisiones



Actividad 5.1 Aprendizaje colaborativo
e Formen equipos de tres personas, nombrando un lider responsable de coordinar las ac-
tividades del grupo, un secretario encargado de tomar notas y elaborar reportes, y un
portavoz que maneje la comunicacién con el profesor.
e Utilizando la base de datos de su universidad, busquen un articulo sobre el tema de pre-
supuestos en alguna revista especializada.

e Elaboren un reporte, con extension de una cuartilla, que incluya los principales puntos que
trata el articulo, la aplicabilidad de lo que ahf se expone, y su opinién personal al respecto.

Actividad 5.2 Investigacion de campo

e En equipos de dos o tres personas, realicen una entrevista al encargado de los presupues-
tos en una organizaciéon o empresa. Generen un reporte que incluya una descripcion del
proceso que ahf llevan a cabo para elaborar los presupuestos, y la forma en que ejercen
control sobre los mismos.

¢ Incluyan un diagrama del proceso presupuestal de la empresa en cuestion.
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Modelo
costo-volumen-utilidad

1. Explicar el modelo costo-volumen-utilidad (cvu).
2. Mencionar las ventajas del modelo cvu.

3. Explicar los supuestos en los que se basa el
modelo cvu.

4. Comprender el efecto de los cambios en alguna de
las variables del modelo cvu.

Definir qué es el punto de equilibrio.
Aplicar el modelo cvu en la planeacion.
Explicar el concepto de margen de seguridad.

e N e Wi

Determinar el punto de equilibrio en unidades
fisicas y monetarias.

9. Aplicar el modelo costo-volumen-utilidad a
organizaciones con varias lineas de productos.
10. Definir qué es la palanca operativa.

11. Calcular, a partir de la palanca operativa, el efecto
en la utilidad que ocasionan los cambios en las
ventas.

12. Analizar el riesgo de la empresa con base en su ’
estructura de costos.

n el mundo de los negocios, las organizaciones deben generar informaciéon con la

gue los administradores puedan conocer el nivel minimo de actividad que deben

lograr para generar utilidades. En este capitulo estudiaremos el modelo costo-
volumen-utilidad (cvu, o cvp, por sus siglas en inglés) y la manera en que cualquier
cambio en alguna de sus variables afecta positiva o negativamente los resultados.
Veamos un ejemplo:

Las aerolineas necesitan conocer cual es la cantidad minima de pasajeros que deberan
lograr por vuelo antes de abrir una nueva ruta, de la misma forma que una compania de
teatro necesita determinar el minimo de boletos por funcion que debera vender para lograr
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cubrir sus costos y generar una utilidad. Conocer qué efecto tienen los cambios de costo,
volumen 'y precio de venta sobre las utilidades, permite que los administradores tomen mejo-
res decisiones y planeen las operaciones de modo que contribuyan al logro de los objetivos.

El modelo costo-volumen-utilidad

El modelo costo-volumen-utilidad es una técnica que permite conocer el efecto de los

cambios ocurridos en los volumenes, costos e ingresos sobre las utilidades. Evidentemente,

en el modelo intervienen tres variables: precios, volimenes y costos; el cambio en cua-

lesquiera de ellas repercutira positiva 0 negativamente en los resultados de la organizacion.
Entre otras cosas, este modelo es util para:

e Establecer precios de venta.

e Determinar si es conveniente introducir un nuevo producto o un nuevo servicio.

e Evaluar si conviene realizar una inversién en maquinaria.

e Visualizar el efecto que tienen los cambios en costos y volimenes sobre las utilidades.
e Determinar los volumenes minimos de produccion y venta que se deben alcanzar.

e Seleccionar entre diferentes procesos alternativos de produccién.

e Hacer una planificacion de las utilidades.

Supuestos del modelo

Los supuestos del modelo costo-volumen-utilidad, cuyo conocimiento es indispensable
para utilizarlo de manera correcta, se han establecido como sigue:

1.

N

A~ W

—

Figura 6.1 Punto de equilibrio.
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Los niveles de inventario permanecen constantes; es decir, se vende todo lo que se

produce.

. Los ingresos y costos guardan un comportamiento lineal dentro del rango relevan-
te de actividad; es decir, no se consideran economias de escala.

. La mezcla de productos o servicios se mantiene constante.

. Es posible diferenciar y separar la totalidad de los costos en fijos y variables.

. El cambio en alguna de las variables no afecta las demas.

Punto de equilibrio

El primer paso para realizar el analisis del modelo costo-volumen-utilidad (cvu)
consiste en determinar el punto de equilibrio, que es aquel en donde los in-
gresos y los gastos son iguales y, por lo tanto, no se genera utilidad ni pérdida.

Conocer el punto de equilibrio permite determinar de antemano el volu-
men minimo de ventas que debe generar una empresa para estar en equilibrio.
Ninguna empresa desea operar en su punto de equilibrio; lo ideal es que lo
haga por encima de él. Entre mas alejado esté el volumen de ventas del punto
de equilibrio, mayores utilidades obtendra la empresa.

Sweet Cupcakes es una pequena empresa que vende cupcakes de sabores.
Su duena, Andrea Carrizales, estd preocupada porque recientemente se esta-
bleci¢ cerca de su local un negocio con productos similares y teme que pierda
su clientela. Por ello, desea conocer su punto de equilibrio. Para determinar el
punto de equilibrio es necesario clasificar primero el total de costos y gastos de
la empresa, de acuerdo con su comportamiento, en fijos y variables, y hacer



una estimacion de ellos para el siguiente periodo. Esta tarea no siempre es facil porque
se debe examinar con cuidado la totalidad de los gastos en que se incurre, y proceder a
clasificarlos. Los costos mixtos deberdn separarse en su parte fija y variable para acumu-
larlos donde corresponda. (Existen diversos métodos para realizar esta separacién, pero
no seran tratados en este libro.)

Después de un dia de arduo trabajo recopilando informaciéon, Andrea resumioé sus
hallazgos como sigue.

El precio de venta de los cupcakes es de $25 cada uno. Por lo general, sus ventas
mensuales alcanzan las 7200 unidades.

Sus costos fijos mensuales son:

Renta del local $12000
Sueldos $20500
Seguros $ 3000
Depreciacion de equipo $ 2500
Otros costos fijos $10000
Total de costos fijos $48000

Los costos variables por unidad se componen de:

Materiales $12
Empaque $2
Otros costos variables $3
Costo variable unitario $17

Una vez determinado el total de costos fijos del periodo y el costo variable por uni-
dad, se procede a calcular el margen de contribucién.

Margen de contribucion

El margen de contribucion representa el excedente entre el precio y los costos va-
riables; es decir, el remanente que se tiene después de restar a las ventas los costos
variables. Se le denomina asi porque contribuira a solventar los costos fijos. El margen
de contribucién puede calcularse por unidad, en porcentaje o en total. A continuacion
procederemos a calcularlo en forma unitaria y porcentual. La férmula general para
hacerlo es como sigue:

Margen de contribucion unitario = Precio de venta — Costo variable unitario

Margen de contribucién unitario:

Precio de venta $25
Menos costo variable $17
Margen de contribucion unitario $ 8

Este resultado significa que cada cupcake que se vende deja $8 de margen para con-
tribuir a cubrir los costos fijos; asf, entre mas costos fijos se tengan, mas cupcakes sera
necesario vender para cubrirlos.
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A continuacién determinaremos el margen de contribuciéon porcentual; en otras
palabras, expresaremos el margen de contribucién de manera que se represente como un
porcentaje de la venta.

Margen de contribucién unitario
Precio de venta

Margen de contribucién porcentual =

Margen de contribucién total
Total de ventas

Margen de contribucion porcentual =

Margen de contribucion porcentual:

Margen de contribucion unitario _ $ 8 _ 32%
Precio de venta por unidad $25

Al calcularlo utilizando los totales se obtiene:

Margen de contribucién total ($8 x 7200 cupcakes) ~ $ 57600 32%

Venta total ($25 x 7200 cupcakes) $180000

Esto significa que 32% de los ingresos quedan disponibles para cubrir los costos fijos
y generar utilidades.

Estado de resultados con el formato
de margen de contribucion

Teniendo la totalidad de los costos clasificados de acuerdo con su comportamiento en
fijos y variables, se puede preparar el estado de resultados con el formato de margen
de contribucion, el cual sera de gran utilidad para que los administradores lo aprovechen
como base para su toma de decisiones. La formula general para obtenerlo es la siguiente:

Estado de resultados con formato
de margen de contribucion

Ventas
— Costos variables

= Margen de contribucién

Costos fijos

Utilidad de operacién

Métodos para el calculo del punto de equilibrio

Una vez determinado el margen de contribucién y conociendo los costos fijos de la em-
presa, se cuenta con informacion suficiente para calcular el punto de equilibrio. Son tres
los métodos para el calculo del punto de equilibrio: férmula algebraica, ecuacién, o
gréfico.
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1. Férmula algebraica
Como se muestra a continuacion, la férmula algebraica es la manera mas sencilla
de calcular el punto de equilibrio en unidades.

Costo fijo total

Punto de equilibrio en unidades = = —
Margen de contribucion unitario

Utilizando la formula en el caso de Sweet Cupcakes, descubrimos que su punto de
equilibrio es de 6000 unidades.
Punto de equilibrio:

Costo fijo total _ $48000 — 6000 unidades

Margen de contribucién unitario $8

2. Ecuacion
Si en lugar de la férmula algebraica utilizdramos una ecuacion, llegariamos al mis-
mo resultado: un punto de equilibrio de 6000 unidades. Veamos:

Ingresos — Costos totales = Utilidad

Ingresos — Costos fijos totales — Costos variables totales = Utilidad
(Precio x Q) — Costos fijos totales — (Costo variable unitario x Q) = Utilidad
Donde Q = volumen de ventas

Si en el punto de equilibrio la utilidad es cero, despejamos la variable Q de la
formula de la siguiente manera:

Ingresos — costos fijos — costos variables = utilidad
$25Q — $48000 — $17Q =0

$ 8Q — $48000 = 0

Q = $48000/%$8

Q = 6000 unidades

3. Método grafico
Para elaborar una gréafica necesitaremos hacer célculos de los costos fijos totales,
el costo variable total, el costo total y el ingreso total para varios niveles estimados
de producciéon, como se muestra en la tabla siguiente.

Nivel de ventas  Costo fijo total Costo variable total Costo total "l%':‘slo
0 $48000 $— $ 48000 $—

2000 $48000 $ 34000 $ 82000 $ 50000

4000 $48000 $ 68000 $116000 $100000

6000 $48000 $102 000 $150000 $150000

8000 $48000 $136000 $184000 $200000

El eje horizontal representa el volumen de ventas, y el vertical la variable monetaria.
Los costos fijos son representados por una linea horizontal, porque no se modifican con
los cambios ocurridos en los niveles de produccién y ventas. El costo variable total se
grafica con una linea de 45° al aumentar proporcionalmente el total ante el incremento
en los volumenes de ventas. El costo total parte del costo fijo, debido a que si el nivel de
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ventas es de cero unidades, se tendrian sélo costos fijos. El ingreso total parte de cero
y —como se muestra en la figura 6.2—, a medida que se venden mas unidades, se incre-
menta proporcionalmente.

$ Ingreso total

Area de ganancia . Costo total

Costo variable total

200000 +
150000 4--------—=--—--
Area d‘e pérdida :\Punto de equilibrio
\ I
100000 L :
|
20000 : Costo fijo total
I
|

O 5000 4000 6000 8000 10000 Q

Representacion grafica del punto de equilibrio.

Asi pues, el punto de equilibrio es aquel en donde se cruzan las lineas del ingreso total y
del costo total. Como podemos apreciar en la parte inferior de la gréfica, antes del punto de
equilibrio se encuentra un area de pérdida; la razdon es que en esos niveles de actividad los
costos totales se ubican por encima de los ingresos totales, lo cual repercute negativamente
en la utilidad. Por el contrario, el drea marcada como de ganancia muestra que, a partir
del punto de equilibrio, el ingreso total se coloca por encima del costo total, lo que genera
ganancias a la compania. Entre mas alejado esté el nivel de ventas del punto de equilibrio,
mayor sera la diferencia entre el ingreso y el costo total, lo cual incrementa las ganancias.

A continuacién podemos comparar los resultados que se tendrian bajo los diferentes
niveles de actividad.

Volumen de ventas 2000 4000 6000 8000 10000
Ventas $50000 $100000 $150000 $200000 $250000
Costos variables $34000 $68000 $102000 $136000 $170000
Margen de

contribucién $16000 $32000 $48000 $64000 $80000
Costos fijos $48000 $48000 $48000 $48000 $48000
Utilidad de operacion (32000) (16000) $ — $16000 $32000

La tabla anterior evidencia que:

e antes de lograr el nivel de punto de equilibrio, la empresa incurre en pérdidas;

e cuando alcanza el punto de equilibrio la utilidad es nula, porque el margen de
contribucion es igual a los costos fijos;

e a medida que se venden mas unidades, el margen de contribucion es mayor que
los costos fijos; esto va generando una utilidad que ird en aumento si las ventas
contindan incrementandose, y siempre y cuando no se sobrepasen la capacidad
instalada o rango relevante de actividad. Cuando eso ocurre, los costos fijos se incre-
mentan y esto disminuye la utilidad.
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Volviendo a los resultados obtenidos, tenemos que Andrea debera vender un minimo
de 6000 unidades al mes para lograr llegar a su punto de equilibrio; a ese nivel no perdera
nada, pero tampoco obtendrd ganancias. Todas las ventas que pueda lograr por encima
del punto de equilibrio le generaran una utilidad de $8 por unidad. Una vez cubiertos los
costos fijos (con las primeras 6000 unidades vendidas), las ventas por encima del punto
de equilibrio le generaran ganancias iguales a su margen de contribucion.

Para fines préacticos, a lo largo de este capitulo utilizaremos el método de la férmula
algebraica para calcular el punto de equilibrio.

El método algebraico también es Util si se quiere determinar el punto de equilibrio
en unidades monetarias, lo cual se logra modificando la férmula mediante la divisién
de los costos fijos entre el margen de contribucién porcentual.

Costo fijo total

Punto de equilibrioen$ = =
Margen de contribucion porcentual

A $48000
Punto de equilibrioen $ — = o0 = $150000

Esta forma de determinar el punto de equilibrio nos indica cual es el nivel minimo de
ventas, en unidades monetarias, que debe lograr la empresa para lograr cubrir la totalidad
de sus costos. Otra manera de calcular el punto de equilibrio en unidades monetarias con-
siste, simplemente, en multiplicar el punto de equilibrio en unidades por el precio, como
se muestra a continuacion.

6000 unidades x $25 = $150000

Margen de seqguridad

Por lo que se refiere al punto de equilibrio, otro concepto relevante es el denominado mar-
gen de seguridad. El margen de seguridad es el exceso de ventas por arriba del punto
de equilibrio; es decir, lo que vende una empresa mas alla de su punto de equilibrio. Se le
llama asi debido a que entre mas alejadas estén las ventas del punto de equilibrio, mayor
seguridad habra de que la empresa no entre en el drea de pérdida. La férmula general para
calcular el margen de seguridad se muestra a continuacion:

Margen de seguridad = Ventas — Punto de equilibrio

Siguiendo con nuestro ejemplo, digamos que queremos determinar el margen de
seguridad para Sweet Cupcakes, tomando como base las ventas mensuales estimadas
de 7200 unidades. En tal caso, tenemos:

Margen de seguridad en unidades = 7200 — 6000 = 1200 unidades.

Esto significa que la empresa estd vendiendo 1200 unidades mas que la cantidad
minima requerida para alcanzar su punto de equilibrio. El margen de seguridad también
puede calcularse en unidades monetarias, como se muestra a continuacion.

Margen de seguridad en $ = Ventas en $ — punto de equilibrio en $
$180000 (7200 x $25) - $150000 = $30000
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De igual forma, si se tiene el margen de seguridad en unidades, se puede obtener el
margen de seguridad en unidades monetarias multiplicando simplemente el margen
de seguridad en unidades por el precio de venta:

1200 x $25 = $30000

También es conveniente obtener el margen de seguridad en porcentaje, a partir
de las ventas, de la siguiente manera.

Margen de seguridad en porcentaje:

Margen de seguridad 1200
= = 16.67%
Ventas 7200

Esto significa que las ventas del negocio de Andrea estdn 16.67% por encima de su punto
de equilibrio. Entre mayor sea el porcentaje, el riesgo de caer en el area de pérdida es menor.

El margen de seguridad también es practico para calcular la utilidad sin tener que
elaborar un estado de resultados; todo lo que se necesita es aplicar la férmula siguiente:

Utilidad = Margen de seguridad en unidades x Margen de contribucién unitario

En este caso, para calcular la utilidad de un volumen de ventas mensuales de 7200
unidades, podemos multiplicar 1200 unidades x $8, lo cual resulta en $9600.

Comprobemos lo anterior preparando un estado de resultados para el volumen de
venta sefialado.

Estado de resultados

Ventas (7200 x $25) $180000
Costos variables (7200 x $17) $122400
Margen de contribucién $57600
Costos fijos $48000
Utilidad de operacion $9600

Utilizacion del modelo cvu para la planeacion de utilidades

El modelo cvu también puede ser utilizado para determinar las unidades a vender para
obtener una utilidad deseada antes de impuestos. Como se muestra a continuacion,
si tomamos la utilidad deseada como un nuevo costo fijo que hay que cubrir, sélo tendre-
mos que sumarla a los costos fijos en el numerador de la formula:

Unidades a vender para Costo fijo + Utilidad de operacién deseada

obtener una utilidad deseada Margen de contribucién unitario

Supongamos que Andrea desea que su negocio le genere una utilidad mensual de $15000
pesos. En ese caso, el numero de unidades a vender se calcularia de la siguiente forma.

Unidades a vender:

fij | ili 4 1
Costo fijo total + Utilidad deseada ~_ $48000 + $15000 2875 unidades

Margen de contribucién unitario $8
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De igual forma, si en lugar del volumen quisiéramos determinar en unidades mone-
tarias la cantidad de ventas necesaria para obtener una utilidad deseada, simplemente
utilizarfamos el margen de contribucion porcentual en la férmula.

Monto de ventas requerido:

Costo fijo total + Utilidad deseada $48000 + $15000 $196875
Margen de contribucion porcentual .32 B

Comprobaremos lo anterior elaborando un estado de resultados para un volumen de
7875 unidades.

Estado de resultados

Ventas (7875 x $25) $196875
Costos variables (7875 x $17) $133875
Margen de contribucién $63000
Costos fijos $48000
Utilidad de operacion $15000

Es posible, ademas, utilizar el modelo costo-volumen-utilidad para determinar el nivel de
ventas a lograr para alcanzar una utilidad deseada después de impuestos. En esta
situacion, primero convertimos la utilidad después de impuestos en una utilidad antes de
impuestos, de forma que podamos aplicar sencillamente la formula previa.

Por ejemplo, si Andrea deseara obtener una utilidad después de impuestos de
$14000, suponiendo una tasa tributaria de 30%, empezariamos por transformar esa
utilidad neta después de impuestos en una utilidad antes de impuestos, para lo cual utili-
zarfamos la férmula siguiente:

Utilidad neta de impuestos

Utilidad de operacion = : =
(1 - tasa impositiva)

Es decir, utilidad deseada antes de impuestos:

Utilidad neta $14000 $14000
- — = = = $20000
1 —tasa impositiva 1 - 30 .70

Habiendo obtenido la utilidad deseada antes de impuestos, aplicamos la férmula para
determinar las ventas que se deben lograr para alcanzarla, en unidades:

48000 20000
Unidades a vender = $ +$ = 8500 unidades

$8

La férmula general para este célculo seria, por consiguiente:

Utilidad después de impuestos
Costo fijo total +

Unidades a vender para lograr
una utilidad deseada

(1 — tasa impositiva)

Margen de contribucion unitario
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$14000
$48000 +|:—(1 — 3 ]

$8

Unidades a vender = = 8500 unidades

Ahora bien, suponga que lo que le interesa a Andrea es obtener las ventas en unidades
monetarias y no en unidades. En tal caso, sustituiriamos de nueva cuenta el margen de contri-
bucién unitario por el margen de contribucién porcentual, como se muestra a continuacion.

$14000]

$48000 + [ E)

=$212500

Ventas a lograr =
.32

Una vez mas, podemos comprobar lo anterior elaborando un estado de resultados
para un volumen de 8500 unidades.

Estado de resultados

Ventas (8500 x $25) $212500
Costos variables (8500 x $17) $144500
Margen de contribucién $68000
Costos fijos $48000
Utilidad de operacion $20000

Como hemos podido ver, el modelo costo-volumen-utilidad resulta una herramienta
muy eficaz para analizar el efecto que tiene el cambio en alguna de las variables del punto
de equilibrio en las utilidades de la organizacion.

Efectos del cambio en alguna de las variables
en el modelo cwu

A continuacién analizaremos el efecto positivo y negativo que pueden tener los cambios
en las variables sobre el punto de equilibrio. Partiendo de la l6gica de que entre mas
pequefio sea el punto de equilibrio la situacion es mejor, es recomendable tener precau-
cion con el incremento en los costos fijos y variables, porque ocasionara que el punto de
equilibrio aumente. De igual forma, si el precio de venta se ve disminuido, provocara el
incremento del punto de equilibrio. Si, por el contrario, ocurre una disminucion en los
costos fijos o en los variables, o si el precio de venta sube, se presentara una disminucién
del punto de equilibrio, lo cual es bueno, pues significa que se requiere vender menos uni-
dades para llegar a él. En la figura 6.3 se presenta un resumen de todos esos escenarios.

Punto de equilibrio Punto de equilibrio
Disminuyen los costos fijos Aumentan los costos fijos
Disminuyen los costos variables Aumentan los costos variables
El precio aumenta El precio disminuye
Bueno Malo

Efectos de los cambios en las variables del modelo costo-volumen-utilidad.
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Veamos el efecto de los cambios en los costos fijos a partir del mismo ejemplo
que hemos venido utilizando: Sweet Cupcakes. Suponga que Andrea esta preocupada
porque su arrendador quiere incrementar la renta del local en donde opera su negocio, de
$12000 a $15000 mensuales. En consecuencia, sus costos fijos se elevarian de $48 000
a $51000, es decir, 6.25% ($3000/$48000).

Si calculamos de nuevo el punto de equilibrio, tendremos que:

Punto de equilibrio en unidades = w = 6375 unidades

$8

El cambio en el costo fijo provoca que ahora, en lugar de tener que vender como
minimo 6000 unidades, Andrea necesite vender 6375 unidades sélo para ubicarse en el
punto de equilibrio. Otra forma de calcular este nuevo punto de equilibrio seria incremen-
tando ese 6.25% al punto de equilibrio anterior:

6000 x 1.0625 =6375

Veamos ahora el efecto que tendria este cambio tanto en las utilidades planeadas
como en el punto de equilibrio.

Estado de resultados Estimacion original Nueva estimacion
Ventas (7200 x $25) $180000 $180000
Costos variables (7200 x $17) $122400 $122400
Margen de contribucion $57600 $57600
Costos fijos $48000 $51000
Utilidad de operacién $9600 $6600
Punto de equilibrio en unidades 6000 6375
Punto de equilibrio en pesos $150000 $159375

Si, por el contrario, Andrea decidiera cambiarse a un nuevo local en el que pagaria
una renta mensual de $8000 en lugar de $12000, sus costos fijos disminuirian de
$48000 a $44000, lo cual disminuiria el punto de equilibrio e incrementaria el nivel
de utilidad esperado, tal como se muestra a continuacion.

Estado de resultados Estimacion original Nueva estimacion
Ventas $180000 $180000
Costos variables $122400 $122400
Margen de contribucién $57600 $57600
Costos fijos $48000 $44000
Utilidad de operacién $9600 $13600
Punto de equilibrio en unidades 6000 5500
Punto de equilibrio en pesos $150000 $137500
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Analicemos ahora el efecto de los cambios en los costos variables. Suponga que
Andrea piensa que su célculo de los costos variables fue demasiado baja; con mayor realis-
mo, establece ahora sus costos variables en $19 por unidad. Como se muestra a continua-
cion, el efecto de este incremento en el costo variable serfa que el margen de contribucién
unitario disminuyera, repercutiendo negativamente tanto en el punto de equilibrio como

en la utilidad.
Estado de resultados Estimacion original Nueva estimacion
Ventas $180000 $180000
Costos variables (7200 x $19) $122400 $136800
Margen de contribucién $57600 $43200
Costos fijos $48000 $48000
Utilidad de operacion $9600 ($4 800)
Margen de contribucién unitario $8.00 $6.00
Margen de contribucién porcentual 32% 24%
Punto de equilibrio en unidades 6000 8000
Punto de equilibrio en pesos $150000 $200000

En ese caso, el volumen de ventas estimado se ubicaria por debajo de su punto de
equilibrio, lo cual ocasionaria una pérdida en lugar de una utilidad. Si, por el contrario,
se pudieran disminuir los costos variables de $17 a $15, se presentaria un incremento en
el margen de contribucién unitario, una disminuciéon en el punto de equilibrio y un incre-
mento de la utilidad, como se muestra a continuacion.

Estado de resultados Estimacion original Nueva estimacion
Ventas $180000 $180000
Costos variables (7200 x $15) $122400 $108000
Margen de contribucién $57600 $72000
Costos fijos $48000 $48000
Utilidad de operacion $9600 $24000
Margen de contribucion unitario $8.00 $10.00
Margen de contribuciéon porcentual 32% 40%
Punto de equilibrio en unidades 6000 4800
Punto de equilibrio en pesos $150000 $120000

Examinemos ahora el efecto de los cambios en el precio de venta. Cualquier
cambio de precio repercutird directamente en el margen de contribucién unitario. Su-
pongamos que Andrea decide aumentar su precio de venta de $25 a $26; eso provocaria
un incremento en el margen de contribucién unitario, de $8 a $9, lo cual disminuirfa el
punto de equilibrio y daria como consecuencia un incremento en las utilidades, como se
muestra a continuacion.
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Estado de resultados

Estimacion original

Nueva estimaciéon

Ventas $180000 $187200
Costos variables $122400 $122400
Margen de contribucion $57600 $64 800
Costos fijos $48000 $48000
Utilidad de operacion $9600 $16800
Margen de contribucién unitario $8.00 $9.00
Margen de contribucién porcentual 32% 35%
Punto de equilibrio en unidades 6000 5333.33
Punto de equilibrio en pesos $150000 $138666.67

Sin embargo, el incremento de precio podria ocasionar un efecto negativo sobre la

demanda esperada. Si el precio que fijamos a nuestros productos o servicios queda por
encima del precio de la competencia, podriamos perder clientes. Si, por el contrario, de-
cidimos disminuir el precio de venta, el margen de contribucion unitario se reduciria,
provocando un incremento en el punto de equilibrio y afectando negativamente nues-
tra utilidad. Pero, por otro lado, la reducciéon también podria incentivar un incremento
en la demanda, lo cual compensaria la baja en el margen de contribucién total al
incrementar el volumen de venta.

Para entender esto en la practica, analicemos el efecto de una reduccion de $25 a $23
en el precio de venta de los pastelillos de Sweet Cupcakes. Suponiendo que no se viera afec-
tado el nivel de ventas estimado, el punto equilibrio quedaria como se muestra enseguida.

Estado de resultados Estimacion original Nueva estimacion

Ventas $180000 $165600
Costos variables $122400 $122400
Margen de contribucién $57600 $43200
Costos fijos $48000 $48000
Utilidad de operacién $9600 ($4 800)
Margen de contribucién unitario $8.00 $6.00
Margen de contribuciéon porcentual 32% 26%
Punto de equilibrio en unidades 6000 8000
Punto de equilibrio en pesos $150000 $184000

Como podemos observar, el negocio estaria operando por debajo de su punto de

equilibrio y generando pérdidas. Por otro lado, de acuerdo con la ley de la oferta y la
demanda, la reduccién de precio ocasionara un incremento en el volumen de ventas, con
lo cual podria lograrse operar por encima del punto de equilibrio y empezar a generar
utilidades.

Por ultimo, analicemos el efecto de los cambios en el volumen. Una vez que se
sobrepasa el punto de equilibrio, cada unidad adicional que se venda dejara su margen de
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contribucion como ganancia. Por ejemplo, si en lugar de 7200 unidades lograran vender-
se 7500, las 300 unidades adicionales dejarian una utilidad adicional de $8 cada una, lo
cual incrementaria la utilidad en $2400 (300 x $8). Por el contrario, si el nivel de ventas
disminuyera, la empresa operaria cada vez mas cerca del punto de equilibrio y, como ya
sabemos, estaria en riesgo de empezar a generar pérdidas.

Punto de equilibrio cuando se tienen varias
lineas de productos

El modelo costo-volumen-utilidad fue disefiado originalmente para calcular el punto de
equilibrio en empresas que venden un solo tipo de producto; sin embargo, es posible
adaptarlo para determinar el punto de equilibrio cuando se tienen varias lineas de
producto. Para lograrlo, se debe sustituir el margen de contribucién unitario por un mar-
gen de contribucion promedio ponderado.

El margen de contribucion promedio ponderado resulta de multiplicar el margen
de contribucion unitario de cada uno de los productos por su porcentaje de participacion
en las ventas de la empresa.

Supongamos que Sweet Cupcakes vende tres tipos de productos: cupcakes, super-
cupcakes y palecupcakes.

Cada uno de estos productos tiene su demanda esperada, su precio de venta y sus
costos variables; el resumen de la informacion correspondiente se encuentra en la tabla
siguiente:

Cupcakes Super-cupcakes  Palecupcakes

Precio de venta $25.00 $120.00 $15.00
Menos costo variable unitario $17.00 $74.75 $10.00
Margen de contribucién unitario $8.00 $45.25 $5.00
Volumen esperado de ventas 5525 1700 1275

Como podemos apreciar, el margen de contribucién varfa de un producto a otro, lo
cual nos obliga a calcular un margen de contribucién promedio ponderado en el que se
tome en cuenta el volumen de ventas de cada uno de ellos. Para realizar la estimacion,
antes que nada es preciso determinar qué porcentaje de las ventas representa cada pro-
ducto, lo cual se logra dividiendo el volumen de ventas del producto entre el volumen de
ventas total.

Cupcakes Super-cupcakes Palecupcakes Volumen total

Volumen esperado
de ventas 5525 1700 1275 8500

Porcentaje de las ventas 65%* 20% 15% 100%
“5525/8500 = 0.65 = 65%

Una vez obtenido el porcentaje de participacién de cada producto de la mezcla, es
posible determinar el margen promedio ponderado multiplicando el margen unitario de
cada uno de ellos por su porcentaje de participacion:
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Margen de contribucién promedio ponderado =
($8 x 0.65) + ($45.25 x 0.20) + ($5 x 0.15) = $15.00.

Este margen de contribucién promedio ponderado serfa el denominador que emplea-
remos en la férmula del punto de equilibrio en unidades para la mezcla, como se
muestra a continuacion.

Costo fijo total

Punto de equilibrio en unidades = —— -
Margen de contribucion promedio ponderado

Volviendo al ejemplo, el punto de equilibrio quedaria como:

Costo fijo total B $48000 3200 unidades

Margen de contribuciéon promedio ponderado $15

Si quisiéramos conocer cuantas unidades de cada linea de producto se encuentran
en el punto de equilibrio, multiplicariamos el punto de equilibrio por el porcentaje de
participacion de cada una de ellas.

Cupcakes Super-cupcakes Palecupcakes Total

Porcentaje de las ventas 65% 20% 15% 100%
Unidades en el punto
de equilibrio 2080 640 480 3200

Comprobemos lo anterior con un estado de resultados en el punto de equilibrio.

Estado de resultados = Cupcakes Super-cupcakes Palecupcakes Volumen total

Ventas $52 000 $76800 $7200 $136000
Costos variables $35360 $47840 $4800 $88000
Margen de contribucién $16640 $28960 $2400 $48000
Costos fijos $48000
Utilidad de operacion $ —

Suponiendo que Sweet Cupcakes lograra alcanzar el volumen de ventas esperadas
(8500 unidades) manteniendo la proporcién o mezcla de ventas estimada, su estado de
resultados quedarfa como sigue:

Estado de resultados  Cupcakes Super-cupcakes Palecupcakes Volumen total

Ventas $138125 $204000 $19125 $361250
Costos variables $93925 $127075 $12750 $233750
Margen de contribucion $44200 $76925 $6375 $127500
Costos fijos $48000
Utilidad de operacion $79500
Volumen de ventas 5525 1700 1275 8500
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Si calculamos el margen de seguridad, veremos que seria de 5300 unidades (8500 —
3200), y si cada una de esas unidades nos deja un margen promedio de $15, obtenemos
una utilidad de $79500 (5300 x $15).

También, podriamos utilizar el margen promedio ponderado en las formulas dadas
para el calculo de unidades a vender, para obtener una utilidad deseada antes y después
de impuestos.

Tal como hemos visto a lo largo del capitulo, el modelo costo-volumen-utilidad es una
herramienta esencial para administrar y controlar los recursos de las organizaciones, pues
permite simular el efecto de los cambios en cualquiera de las variables, en las utilidades y
en el logro de los objetivos estratégicos planeados.

Estructura de costos de la empresa y palanca operativa

Es importante que los administradores conozcan el impacto que tiene en sus decisiones el
tipo de costos manejado por la empresa, es decir, su estructura de costos.

La estructura de costos de una organizacion se refiere a la proporcion de costos
fijos y variables que maneja. Esta estructura varia de una industria a otra y segun el tipo
de empresa de que se trate. Una compaiia comercializadora o de servicios tendra, por
lo general, menos inversion en infraestructura, y casi siempre manejara una mayor pro-
porcion de costos variables que fijos. Por el contrario, una empresa manufacturera con
un sistema de produccién muy automatizado tendra una alta proporcién de costos fijos,
mientras que otra con un sistema productivo intensivo en mano de obra tendrd mayor
proporciéon de costos variables.

Como ejemplo, a continuacién se presenta el estado de resultados de las companias
AvyB.

Estado de resultados A B
Ventas $2000000 100% $2000000 100%
Costos variables $200000 10% $1100000 55%
Margen de contribucion $1800000 $900000
Costos fijos $1200000 60% $300000 15%
Utilidad de operacion $600000 $600000

Estas empresas tienen las mismas ventas y la misma utilidad; la diferencia entre las dos
radica en su estructura de costos. Mientras que la compafiia A tiene mayor proporcion de
costos fijos que variables, la compafiia B tiene mayor proporcion de costos variables que
fijos. La estructura de costos afecta el nivel de riesgo con el que se estd operando. Una
empresa con muchos costos fijos corre mayor peligro de tener pérdidas en caso de que
disminuya su nivel de ventas.

En el capitulo 2 vimos que si el nivel de actividad disminuye también lo hacen los cos-
tos variables totales, mientras que los costos fijos permanecen sin cambio; en consecuen-
cia, menos unidades tendrian que absorberlos. Por el contrario, si el nivel de actividad se
incrementa, es decir, si es posible producir y vender mas unidades, el Unico aumento en
costos seria el de los costos variables. Esto permitiria obtener mas ganancias que en una
empresa con una estructura de costos mayormente variables.
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Como vemos, el tipo de estructura de costos que maneja una empresa afecta direc-
tamente el nivel de riesgo con el que opera, es decir, su palanca operativa. La palanca
operativa es la manera en que la organizacién utiliza los costos fijos en su estructura
de costos. Sirve para evaluar el grado de sensibilidad de la utilidad ante los cambios en los
volumenes de venta, esto es, cuanto se modificara la utilidad ante los cambios en los volu-
menes de venta.

La férmula para el calculo de la palanca operativa es:

Margen de contribucién total

Palanca operativa = = =
Utilidad de operacion

Calculemos ahora la palanca operativa para las compafias Ay B.

Margen de . Utilidad de .
L2 + i —  Palanca operativa
contribucion total operacion
A $1800000 + $600000 = 3
B $900000 + $600000 = 1.5

Como podemos notar, aunque ambas empresas tienen las mismas ventas y utilidades,
la comparnia A tiene una palanca operativa de 3 mientras que la compania B tiene una de
1.50. La palanca operativa de 3 significaria que a la utilidad le pasara tres veces lo que le
pase a las ventas. La palanca operativa de 1.5 significa que a la utilidad le pasara 1.5 veces
lo que le ocurra a las ventas.

Supongamos que las ventas tienen un incremento de 10% en las dos companias.
Para la compafia A, la utilidad aumentaria 30% (3 veces 10%); en cambio, para la com-
pafifa B se elevara sélo 15% (1.5 veces 10%), tal como se muestra a continuacion.

10% de 10% de

incremento incremento

Estado de resultados Original en ventas Original en ventas

Ventas $2000000 $2200000 $2000000 $2200000

Costos variables $200000 $220000 $1100000 $1210000
Margen de

contribucién $1800000 $1980000 $900000 $990000

Costos fijos $1200000 $1200000 $300000 $300000

Utilidad de operacion $600000 $780000 $600000 $690000

En la tabla anterior, podemos apreciar que el incremento en la utilidad fue mayor en
la compania A ($180000/$600000 = 30%) que en la compania B ($90000/$600000 =
15%). El célculo de la palanca operativa es una herramienta muy Util como simulador
para analizar el efecto que producen los cambios en los volumenes de ventas sobre la
utilidad, sin tener que elaborar un estado de resultados.

Veamos ahora lo que sucederia con ambas compafiias, suponiendo que las ventas
descendieran 20 por ciento. Si utilizamos la palanca operativa para medir el efecto que
esto tendrfa sobre la utilidad, podemos inferir que la utilidad de la compafia A bajaria

Capitulo 6 / Modelo costo-volumen-utilidad

173



60% (3 veces 20%), mientras que la utilidad de la compafia B se reducirfa sélo 30% (1.5
veces 20%), como se muestra en la tabla siguiente.

20% de 20% de
Estado de disminucion disminucion
resultados Original en las ventas Original en las ventas
Ventas $2000000 $1600000 $2000000 $1600000
Costos variables $200000 $160000 $1100000 $880000
Margen de
contribucién $1800000 $1440000 $900000 $720000
Costos fijos $1200000 $1200000 $300000 $300000
Utilidad de
operacién $600000 $240000 $600000 $420000

La utilidad de A bajé de $600000 a $240000, es decir, 60% ($360000/$600000);
por su parte, la utilidad de la compafiia B se redujo de $600000 a $420000, lo que repre-
senta una disminucién de 30% ($180000/$600 000).

Con una palanca operativa grande, los incrementos en las ventas aumentan mucho
la utilidad; por el contrario, si las ventas bajan, el impacto negativo sobre la utilidad es
mucho mayor. De ahi el riesgo de tener un apalancamiento alto.

Por lo anterior, antes de tomar decisiones como incrementar la capacidad instalada,
automatizar los procesos y hacer inversiones en infraestructura que traen consigo un
incremento en los costos fijos, se debe analizar el efecto de esos cambios en el apalanca-
miento vy las utilidades.

Para poder estimar adecuadamente la demanda esperada, es de vital importancia co-
nocer bien el mercado en el que se opera. Cuando incrementamos la capacidad instalada,
el peligro estd en que subimos al siguiente escalon de los costos fijos. En tal situacion, el
apalancamiento beneficia si la empresa esta en crecimiento, pero en épocas de recesion,
cuando el nivel de ventas disminuye, la perjudica.

Veamos ahora qué pasa con el punto de equilibrio de ambas compafiias.

Costo fijo total + Margen de contribucion porcentual = Pun_t o cl_e
equilibrio
A $1200000 & 90% ($1800000/$2000000) = $1333333.33
B $300000 & 45% ($900000/$2 000 000) = $666666.67

Un apalancamiento alto conlleva un punto de equilibrio elevado, ya que hace nece-
sario vender mas unidades para cubrir los costos fijos.

La palanca operativa en si no es buena ni mala; sélo incrementa el riesgo de pérdida
cuando bajan las ventas si se tiene un alto grado de apalancamiento. En consecuencia,
las empresas con una palanca operativa alta deberan buscar que sus ventas estén en
constante crecimiento, y utilizar eficientemente su capacidad instalada para lograr que el
apalancamiento trabaje a su favor como generador de utilidades.
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11.

12.

13.
14.

15.

¢ Qué es el punto de equilibrio?

Describa brevemente los tres métodos presentados en este capitulo para calcular el punto
de equilibrio.

Liste los supuestos del modelo costo-volumen-utilidad.
Defina el concepto margen de contribucion.

¢ Coémo se calcula el margen de contribucion unitario? ; Qué diferencia hay entre éste y la
utilidad bruta por unidad?

i Qué significa el término margen de seguridad?
;i Como se calcula el margen de contribucién porcentual?

¢ Es posible utilizar el modelo cvu para determinar las ventas que se deben lograr para
obtener una utilidad deseada?

¢ Como se convierte una utilidad neta de impuestos en una utilidad antes de impuestos?

Explique con sus propias palabras como, después del punto de equilibrio, el margen de
contribucién se convierte en una utilidad por unidad.

Cuando se manejan varias lineas de productos, ;cémo afecta la mezcla el célculo del
punto de equilibrio?

El modelo cwu sélo puede ser utilizado en empresas manufactureras. ;jEsta usted de
acuerdo con esta afirmaciéon? Justifique su respuesta.

¢ Qué es la estructura de costos?

Explique con sus propias palabras qué significa el apalancamiento operativo y cémo
se relaciona con la utilidad.

Un apalancamiento alto siempre es malo. ;Estd usted de acuerdo con esta afirmacién?
Justifique su respuesta.
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Problema 6.1 Punto de equilibrio, cambio en las variables

Un negocio de pizzas para llevar tiene costos fijos de $41250 mensuales, un precio de venta
de $100 por pizza, y un costo variable unitario de $45. Actualmente vende alrededor de 1200
pizzas al mes.
Se pide:

1. Calcule el punto de equilibrio en unidades.

2. Determine de manera independiente el nuevo punto de equilibrio en cada caso, supo-
niendo que:

a) Los costos variables disminuyen 10 por ciento.
b) Los costos fijos disminuyen 8 por ciento.

c) El precio por pizza aumenta a $110.

3. El gerente del establecimiento desea realizar una inversién en publicidad en radio con un
costo de $3000 mensuales, porque considera que ese esfuerzo contribuirfa a incrementar
15% las ventas. ; Cree usted que conviene realizar esta inversion? Justifique su respuesta
determinando el incremento en la utilidad.

Problema 6.2 Punto de equilibrio

Una fabrica tiene costos fijos de fabricacion anuales de $4 000000, y un costo variable unitario
de producciéon de $1600. Los gastos de ventas y administracion anuales fijos son de $999 950,
y los variables ascienden a $70 por unidad. Las ventas actuales son de 5000 unidades, a un
precio de $2900.
Se pide:

1. Calcule el margen de contribucién unitario.
Determine el margen de contribucion porcentual.
Calcule el punto de equilibrio en pesos.
Calcule el punto de equilibrio en unidades.

Determine el margen de seguridad.

Calcule la utilidad que se estd obteniendo actualmente.

N o vk~ wWwN

Determine cuédntas unidades es necesario vender para obtener una utilidad antes de im-
puestos de $2000000.

8. Determine cuantas unidades es preciso vender para generar una utilidad después de im-
puestos de $1750000 (con una tasa impositiva de 30 por ciento).

9. El administrador piensa que una reduccién de $500 en el precio de venta traerfa como
consecuencia un incremento en las ventas, para un total de 6200 unidades. ;Conviene
reducir el precio? Calcule la utilidad que se obtendria.
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Problema 6.3 Punto de equilibrio, datos faltantes

Encuentre los datos que faltan; cada inciso es independiente.

Ventas ol ontbacon  flos Vil o s
1 $600000 $230000 d) f)  $120000 k)
2 a) $180000 e)  $120000 i) $171428.50
3 $800000 0) $400000 9) ) $250000
4 b) $740000 $360000 h)  $190000 l)

Problema 6.4 Punto de equilibrio para una mezcla de productos

Una fabrica de bicicletas produce dos modelos, y proporciona la siguiente informacion.

Montana Tradicional
Ventas 945 unidades 1755 unidades
Precio de venta $4000 $3200
Costo variable de fabricacion $2100 $1800
Gastos de venta variables $250 $180

Los costos fijos anuales de la empresa son de $1650000.

Se pide:
1. Calcule el margen de contribuciéon promedio ponderado.
2. Determine el punto de equilibrio para la mezcla.
3. ¢Cuantas bicicletas deben ser vendidas para obtener una utilidad de operacion de
$25000007?
Problema 6.5 Punto de equilibrio para una mezcla de productos

Una empresa familiar vende paletas de chocolate; los siguientes son sus datos del mes de
septiembre.

Paleta de chocolate  Paleta de chocolate  Paleta de chocolate

blanco con chicloso con galleta
Ventas 2400 unidades 3200 unidades 2400 unidades
Precio de venta $7.50 $10.00 $12.00
Costo variable unitario $2.00 $3.50 $4.00

Costo fijo mensual: $ 20000.

Se pide:
1. Determine el margen de contribucién promedio ponderado.

2. Calcule el punto de equilibrio para la mezcla.

Capitulo 6 / Modelo costo-volumen-utilidad



3. ¢Cuéntas paletas es necesario vender para obtener una utilidad de $30000 antes de
impuestos?

4. ;Cuantas de cada tipo?

Problema 6.6 Punto de equilibrio para una mezcla de productos

Una empresa fabrica tres tipos de lavamanos:

Marmol Granito Porcelana
Ventas 120 unidades 210 unidades 270 unidades
Precio de venta $1900 $1100 $850
Costo variable unitario $700 $620 $470

Costo fijo mensual $30000.
Se pide:
1. Calcule el margen de contribucién promedio ponderado.
2. Determine el punto de equilibrio para la mezcla de productos.

3. ¢Cual es el producto mas rentable por unidad vendida?

Problema 6.7 Punto de equilibrio, datos faltantes

A continuacién se presenta la informacion de ALFA y BETA, para que usted complete los es-
pacios en blanco.

Compania ALFA BETA
Ventas ($) $52 000 $40000
Costo variable total a) )}
Margen de contribucién b) m)
Costo fijo total d) $12500
Utilidad de operacién d) n)
Unidades producidas y vendidas 8000 f)
Precio e) $8
Costo variable unitario f) $3
Costo fijo unitario o) 0)
Costo total de producciéon unitario $5 p)
Costo total de produccion h) o))
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Margen de contribucién unitario $4.50 r)
Margen de contribuciéon porcentual i) S)
Punto de equilibrio en unidades i) 1)
Punto de equilibrio en dinero k) u)

Problema 6.8 Punto de equilibrio, palanca operativa

Publicaciones del Noreste proporciona los siguientes datos:

Ventas $6000000
Costos fijos de produccion $2500000
Costos variables de produccién $1000000
Gastos fijos de operacion $900000
Gastos variables de operacion $500000

Se pide:
1. Determine el margen de contribucién total.
Calcule el margen de contribucién porcentual.
Calcule el punto de equilibrio en unidades monetarias.

2

3

4. Calcule la palanca operativa.

5. Silas ventas bajaran 15%, calcule el efecto en la utilidad mediante la palanca operativa.
6

Compruebe su respuesta al inciso anterior con un estado de resultados.

Problema 6.9 Punto de equilibrio, palanca operativa

El hotel Imperial proporciona los siguientes datos (cifras en miles).

Ingresos $500000
Costos variables $280000
Costos fijos $100000
Utilidad $120000

Se pide:
1. Calcule el margen de contribucion total.
Determine el porcentaje de costos variables.
Calcule el margen de contribuciéon porcentual.
Determine el punto de equilibrio en unidades monetarias.

Calcule la palanca operativa.
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Utilice la palanca operativa para calcular la reduccion en la utilidad que se presentaria en
caso de que los ingresos disminuyeran 5 por ciento.

Capitulo 6 / Modelo costo-volumen-utilidad

179



180

7. Compruebe su respuesta al inciso anterior con dos estados de resultados, uno a partir de
los datos originales y otro después de la disminucion de ingresos.

8. Utilice la palanca operativa para calcular el incremento en la utilidad si los ingresos au-
mentaran 12 por ciento.

Problema 6.10 Punto de equilibrio en pesos
Hilados IXA tiene un margen de contribucion de 30%, costos fijos de $1200000 mensuales,
y una tasa impositiva de 30 por ciento.
Se pide:
1. Calcule el punto de equilibrio en pesos.

2. Determine las ventas que debe lograr la compafiia para obtener una utilidad de $560 000
después de impuestos.

3. Si la utilidad después de impuestos es de $455000, ¢a cuanto asciende la utilidad de
operaciéon?

Problema 6.11 Punto de equilibrio

La compafia BAGS to GO fabricé y vendié 30000 back packs el afio pasado, a un precio
unitario de $400. Sus costos variables de manufactura fueron de $180 por unidad, y el costo
variable de administracion y ventas unitario fue de $30. Los costos fijos de produccién totali-
zaron $1800000, y los de operacién $819910.
Se pide:

1. Calcule el margen de contribucién en unidades monetarias y en porcentaje.

Determine el punto de equilibrio en pesos.

Calcule el punto de equilibrio en unidades.

A W

Si los costos variables de produccion sufrieran un incremento de 10%, ¢cudl tendria que
ser el precio de venta para mantener el mismo margen de contribucién porcentual?

5. Sin tomar en cuenta los cambios del inciso anterior, calcule el nimero de unidades a
vender para obtener una utilidad de operacién de $1950000.

6. Siel precio de venta disminuyera a $350 y eso trajera como consecuencia un incremento
de 10% en el volumen de ventas, ¢seria una buena decision reducirlo? Justifique su res-
puesta determinando el efecto en la utilidad y en el punto de equilibrio.

Problema 6.12 Punto de equilibrio, palanca operativa

LM del Golfo fabrica un solo producto. El impuesto a la utilidad es de 30 por ciento; las ventas
mensuales son de 20000 unidades, y el precio de venta es de $45. A continuacién se muestra
un listado de sus costos.
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Se pide:
1.
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Problema 6.13 Punto de equilibrio, palanca operativa

Una compania muestra el siguiente estado de resultados para el mes de junio.

Se pide:
1.
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Variables unitarios Fijos por mes

Materiales directos $6.00 $0
Mano de obra directa $3.00 $0
Costos indirectos de fabricacién $4.00 $35000
Gastos de administracion y ventas $5.00 $20026

Calcule los méargenes de contribucién porcentual y unitario.
Calcule el punto de equilibrio mensual en unidades.
Determine el punto de equilibrio en pesos.

Calcule el margen de seguridad.

Determine cuanto se gana actualmente.

Calcule cuantas unidades debe vender la empresa para lograr una utilidad de $78000
antes de impuestos.

Calcule cuantas unidades debe vender para lograr una utilidad de $45000 después de
impuestos.

Si pudieran venderse 23000 unidades, ;cuanto se ganaria?

Suponga que LM del Golfo decide aumentar el precio a $50, ocasionando una reduccién
de 5% en el volumen de ventas. ; Conviene realizar este cambio? Justifique su respuesta
con un aumento o una disminucién de utilidades.

Ventas $700000
Costos variables $300000
Margen de contribucion $400000
Costos fijos $100000
Utilidad $300000

Determine el margen de contribucién porcentual.
Calcule el costo variable porcentual.

Calcule el punto de equilibrio en pesos.
Determine el margen de seguridad en pesos.
Determine la palanca operativa.

Utilizando la palanca operativa, calcule el porcentaje de incremento en las utilidades que
se obtendria con un aumento de 6% en las ventas.
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Problema 6.14 Punto de equilibrio, toma de decisiones

Bolsas, S. A., fabrica bolsas de piel. La empresa tiene costos fijos de manufactura de $340000
y costos fijos de administracion y ventas de $130070 al afio. Los costos variables de manufac-
tura son de $190 por unidad, y los gastos variables de ventas de $20 por unidad. Cada bolsa
se vende en $300. Las ventas actuales son de 8000 unidades. La tasa de impuestos es de 30

por ciento.
Se pide:
1. Calcule el punto de equilibrio anual en unidades.
2. Calcule el punto de equilibrio anual en pesos.
3. Determine el margen de seguridad en unidades.
4. Suponga que el margen de contribucién aumenta $50 y los costos variables permanecen
constantes. ¢ Cual seria el nuevo punto de equilibrio anual en unidades y en pesos?
5. Sin tomar en cuenta la pregunta anterior, ; cuanto se gana actualmente?
6. ¢Cudl es el monto de ventas en pesos que debe lograrse para obtener una utilidad de
$200000 anuales antes de impuestos?
7. ¢Cudl es el monto de ventas en pesos que debe alcanzarse para obtener una utilidad de
$120000 anuales después de impuestos?
8. El gerente de la empresa piensa que si aumenta el precio de las bolsas a $380 perdera

10% de sus ventas actuales. ;Le conviene incrementarlo? Justifique su respuesta con un
aumento o una disminucién de utilidades.

Problema 6.15 Punto de equilibrio, palanca operativa, cambio en las variables

Una fabrica de televisores presenta la siguiente informacion.

Costos Variables unitarios Fijos
De produccién $610 $600000
De operacion $350 $264000

Precio unitario de venta: $2400.

Ventas actuales: 720 unidades.

Se pide:
1.

Calcule el margen de contribucién unitario.
Calcule el margen de contribucién porcentual.
Calcule el punto de equilibrio en unidades.

Calcule en punto de equilibrio en pesos.
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¢ Cuadl es el margen de seguridad en unidades?
¢ Cudl es el margen de seguridad en pesos?
iCual es el margen de seguridad como porcentaje de las ventas?

Elabore un estado de resultados con el formato de margen de contribucién.
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iCudl seria el monto de ventas que tendria que lograrse para obtener una utilidad de
$300000 antes de impuestos?

10. Calcule la palanca operativa.

11. Si el volumen de ventas se incrementara 20%, ;cual serfa el porcentaje de aumento en la
utilidad? Utilice la palanca operativa en su calculo.

12. Prepare un estado de resultados para el nuevo volumen de ventas que compruebe lo
anterior.

13. El director esta pensando cambiar de proveedor, y espera reducir 10% los costos variables
de produccién; por otro lado, desea invertir $50000 adicionales en publicidad y, segun
sus calculos, con ello sus ventas aumentarian 15 por ciento. ;Qué utilidad obtendria si
realizara esos cambios? Comente la conveniencia de llevarlos a cabo.

Problema 6.16 Punto de equilibrio

Balones Estrella, S. A., elabora pelotas de baloncesto. Tiene costos fijos de manufactura de
$600000 y gastos fijos de administracion y ventas de $230000 al mes. Los costos variables
de manufactura son de $45 por pelota, y los gastos variables de venta ascienden a $13.5 por pe-
lota. Cada unidad se vende en $110. Sus ventas actuales son de 30000 unidades mensuales.
La tasa de impuestos es de 30 por ciento.

Se pide:
1. Calcule el punto de equilibrio anual en unidades.
Determine el punto de equilibrio anual en pesos.

Obtenga el margen de seguridad en unidades.
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Suponga que el margen de contribucion aumenta $20 y los costos variables permanecen
constantes. ; Cudl serfa el nuevo punto de equilibrio anual en unidades y en pesos?

5. ¢(Cuantas unidades tendria que vender Balones Estrella para obtener una utilidad de ope-
racion de $1500000 al afio?

6. ¢Cuantas unidades tendria que vender para obtener una utilidad neta de $800000 al
ano?

Problema 6.17 Punto de equilibrio

Una empresa ferretera presenta la siguiente informacion sobre los resultados obtenidos en
febrero.
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Ventas $300000

Costo de ventas (80% fijo) $160000
Utilidad bruta $140000
Gastos de operacion (60% fijos) $80000
Utilidad de operacion $60000

Se pide:
1. Determine el margen de contribucién total de la empresa en pesos y en porcentaje.

2. Calcule el punto de equilibrio en pesos.

Problema 6.18 Punto de equilibrio

El sefor Garza vende bolsas de palomitas a $15. Su costo variable de produccién es de $5 por
bolsa, y tiene costos fijos de $6 000 por semana. En la actualidad sus ventas semanales son de
900 unidades.

Se pide:
1. Calcule el punto de equilibrio en unidades.
Determine el punto de equilibrio en pesos.

¢ Cuanto gana actualmente?

A W

El sefior Garza estima que si aumenta el precio de cada bolsa de palomitas a $18 perdera
5% de sus ventas. ;Le conviene el cambio de precio? Fundamente su respuesta con el
aumento o la disminucién en la ganancia actual.

Problema 6.19 Punto de equilibrio en pesos para una mezcla de productos

Una compafiia fabrica envases de plastico en tres diferentes tamafos. Los siguientes son sus
datos de operacion.

Chico Mediano Grande
Ventas $430000 $550000  $350000
Margen de contribucién porcentual 35% 40% 25%

Costos fijos anuales: $250000.

Se pide:
1. Prepare el estado de resultados para la compania.
2. Determine el margen de contribucién porcentual.

3. Calcule el punto de equilibrio en pesos.

Problema 6.20 Margen de contribucion, precio de venta

Un negocio tiene una utilidad de operacion de $300000 al mes, costos fijos de $1 100000
mensuales, ventas de 10000 unidades al mes y un costo variable de $80 por unidad.
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Se pide:
1.
2.
3.

Problema 6.21 Punto de equilibrio, cambio en las variables

El hotel Ensenada tiene disponibles 50 habitaciones. Sus costos fijos de operacion son de
$200000 al mes; tiene costos variables de $200 por habitacién, y el precio que cobra por cada
cuarto es de $700. Actualmente renta 600 habitaciones al mes.

Se pide:
1.

vk W

Problema 6.22 Punto de equilibrio para una mezcla de productos

Fashion Girl es una tiendita que vende articulos de belleza. A continuacién se presentan algu-
nos de sus datos de operacion.

Labial Sombras Delineador de ojos
Precio $30 $35 $15
Costo variable $18 $25 $6
Porcentaje de participacion 40% 35% 25%

en las ventas
Sus costos fijos mensuales son de $15000.

Se pide:
1.

A W

Determine el margen de contribucion total.
Calcule el margen de contribuciéon unitario.

¢ Qué precio de venta se tiene?

Determine cuantas habitaciones debe alquilar el hotel cada mes para alcanzar el punto
de equilibrio.

Calcule cuantas habitaciones deben rentarse por dia, en promedio.
Calcule el punto de equilibrio mensual en pesos.
Calcule el margen de seguridad en nimero de habitaciones.

Suponga que el margen de contribucion aumenta $100, mientras que los costos variables
permanecen constantes. ; Cual es el nuevo punto de equilibrio mensual en unidades y en
pesos?

Considerando los datos originales, ;cuantas habitaciones tendria que rentar el hotel En-
senada para obtener una utilidad de $200000 mensuales antes de impuestos?

Calcule el margen de contribucion promedio ponderado.
Determine el punto de equilibrio para la mezcla de productos.
iCuantas unidades de cada tipo deben venderse en el punto de equilibrio?

¢ Cual es el producto mas rentable para la tienda?
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Problema 6.23 Calculo del precio
El gerente de DUX desea obtener una utilidad de $140000 antes de impuestos. La compania
tiene costos variables de $80 por unidad, y costos fijos totales de $260000.
Se pide:
Determine a qué precio debe venderse cada unidad si sélo es posible comercializar 5000
unidades.
Problema 6.24 Calculo de unidades
Una empresa tiene un costo variable de $250 por unidad, un precio de venta de $425, costos
fijos de $43 500 al mes, y obtuvo una utilidad de operacién de $30000.
Se pide:
1. Calcule su margen de contribucién total.

2. Determine cuantas unidades fueron vendidas para obtener las utilidades mencionadas.

Problema 6.25 Punto de equilibrio, toma de decisiones
El sefor Trevifio vende costales de frijol a $120 por unidad; su costo variable de produccion es de
$60, y tiene costos fijos de $300000 al mes. Sus ventas mensuales ascienden a 6000 costales.
Se pide:

1. Calcule el punto de equilibrio en unidades.

2. Determine el punto de equilibrio en pesos.

3. Si el margen de contribucién aumentara $20 y el precio permaneciera constante, ;cuél
seria el nuevo punto de equilibrio en unidades y en pesos?

4. El senor Trevifio estima que si aumenta a $150 el precio por el costal perderd 15% de su
volumen de ventas actual. ;Le conviene el cambio de precio? Fundamente su respuesta
con un incremento o una disminucién de utilidades.

Problema 6.26 Punto de equilibrio, palanca operativa

Los datos de la compafia GAMA para el mes de marzo son:

Costos fijos Costos variables
Costos de produccion $260000 $35
Gastos de administracion $20000 $10
Gastos de venta $5000 $12

Se vendieron 18000 unidades.
El precio de venta es de $76.

La tasa de impuestos es de 28 por ciento.
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Se pide:
1. Determine el margen de contribucién unitario.
Obtenga el margen de contribucién porcentual.
Calcule el margen de contribucioén total.
Calcule el punto de equilibrio en unidades.
Calcule el punto de equilibrio en pesos.
Determine el margen de seguridad en unidades.
¢En cuanto se incrementaria la utilidad si se vendieran 10000 unidades adicionales?

Calcule la palanca operativa.
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¢ Qué porcentaje de incremento en la utilidad se lograria con un aumento de 15% en las
ventas?
Problema 6.27 Punto de equilibrio en pesos
El costo variable de Mercantil Rosales es igual a 45% de sus ventas. En este mes las ventas fue-
ron de $300000, los costos fijos de $65000 y el precio de venta unitario del Unico producto
gue comercializa la empresa es de $50.
Se pide:

1. Calcule cuantas unidades se vendieron.
Calcule el margen de contribucion total.
Determine el margen de contribucién unitario.

Obtenga el margen de contribuciéon porcentual.

LA T

Calcule el punto de equilibrio en pesos.

Problema 6.28 Punto de equilibrio en pesos
Una taquerfa tuvo utilidades de $50000 en mayo; sus costos fijos fueron de $20000 y sus
costos variables representaron 65% de las ventas.
Se pide:
1. Determine el margen de contribucién total.
Obtenga las ventas totales en pesos.

Calcule el costo variable total.

A wnN

Calcule el punto de equilibrio en pesos.

Problema 6.29 Punto de equilibrio, estructura de costos

Una empresa que se dedica a realizar paseos grupales por los centros turisticos de Nuevo Leén
tiene los siguientes costos.
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Renta del edificio de oficinas $30000 al mes

Depreciacion de los autobuses $4000 al mes
Mantenimiento y varios $50300 al mes
Sueldos administrativos $15500 al mes
Sueldos de los gufas turisticos $18000 al mes
Comidas y refrigerios $650 por viaje
Gasolina $400 por viaje
Sueldo del chofer $600 por viaje

Precio por viaje: $5500.
En la actualidad se estan realizando 48 viajes mensualmente.
Se pide:

1.

Calcule el margen de contribucién unitario.
Determine el margen de contribucion total.
Calcule el margen de contribucién porcentual.
Determine el punto de equilibrio en unidades.
Calcule el punto de equilibrio en pesos.
Determine la utilidad actual.

Determine el numero de viajes a realizar para obtener una utilidad de operacién de
$105000 al mes.

Suponga que el administrador del negocio decide cambiar la forma de pago de los guias
turisticos: ahora les pagard $500 por viaje en lugar de $18000 mensuales. Determine:

a) El nuevo margen de contribucion.
b) El nuevo punto de equilibrio.

) La utilidad que se obtendria.

Problema 6.30 Punto de equilibrio, cambio en las variables

El gerente de una empresa que fabrica soportes para computadoras portatiles se encuentra
preocupado porgue no se han logrado los niveles de rentabilidad planeados.

El precio actual del producto es de $380 por unidad, el costo variable unitario de produccion
es de $120, el gasto variable de operacion unitario asciende a $32, y los costos fijos mensuales
totalizan $1140000. Actualmente se estan vendiendo 5500 unidades al mes.
Se pide:
1.
2.

Calcule el punto de equilibrio actual en unidades.

Determine la utilidad mensual que se esta obteniendo.
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3. Determine cual de las siguientes opciones conviene mas (cada una es independiente de
las otras). Justifique su respuesta a cada inciso determinando el nuevo punto de equilibrio
y la utilidad que se obtendria:

a) Elevar el precio 15%, lo cual conlleva una disminucion de 5% en el volumen de
ventas.

b) Reducir 10% los costos variables de produccion.
¢) Reducir 8% los costos fijos.
d) Incrementar el margen de contribuciéon a $250, gracias a una disminucion en los gas-
tos variables de produccion.
Problema 6.31 Punto de equilibrio, estructura de costos, toma de decisiones

Juan Ramirez desea establecer un negocio de pintura de automoviles. Para ello ha estado in-
vestigando las ventajas de dos opciones de maquinaria: una le ofrece la automatizacion total
del proceso; la otra es menos sofisticada y requiere mas mano de obra. La informacién de
los costos asociados con cada una de las dos alternativas y la capacidad instalada se muestra
enseguida.

Proceso
Proceso automatizado semi-automatizado
Costo fijo anual $5000000 $2860000
Costo variable unitario $1600 $2800
Capacidad instalada anual 6000 3000

El precio que se cobrarad por pintar los automoviles, independientemente de la maquinaria
elegida, sera de $5000 por unidad.

Se pide:
1. Calcule el punto de equilibrio que se tendria con cada opcién.

2. Suponiendo que se pintaran 1500 unidades al afo, ;cual serfa el costo total que se ten-
drfa en cada opcién?

3. Suponga que pueden pintarse 2500 automoviles por afo. ¢ Cual serfa el costo total que
se tendria en cada opcion?

4. En qué nivel de unidades el costo total serfa el mismo para ambas alternativas?

Problema 6.32 Precio de venta, costos fijos
Conteste lo que se pide en cada inciso.

a) TRIX planea vender 160000 unidades; los costos fijos son de $500000 y los costos va-
riables equivalen a 45% del precio de venta. Si TRIX quisiera obtener una utilidad de
$204 000, ;cudl tendria que ser el precio de venta?
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b) Comercial Estrella tiene una palanca operativa de 1.5 cuando las ventas son de $200000.
Su margen de contribucion es de 37.5 por ciento. Determine el total de costos fijos.

Problema 6.33 Identificacion de conceptos en una grafica

Identifique el significado de las letras que aparecen en la siguiente gréfica.

B C
D
H
300 pooooi .
150 | £
4000 6000 8000 A

Problema 6.34 Punto de equilibrio, toma de decisiones

Cruceros Marina Azul ofrece todas las noches el servicio de paseo con cena incluida por las
costas de Tulum. El boleto para cena y paseo se vende en $950 por persona, con un costo va-
riable por pasajero de $350. Los costos fijos mensuales —incluyendo sueldos, depreciacionesy
seguros, entre otros conceptos— suman $240000. La capacidad del barco es de 40 pasajeros
por noche. Actualmente se venden alrededor de 700 boletos al mes.

Se pide:

1. Obtenga el margen de contribucién por pasajero.
Calcule el margen de contribucién en porcentaje.
Determine el punto de equilibrio en nimero de boletos.
Obtenga el margen de seguridad en nimero de boletos.

Determine la utilidad obtenida por mes.
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La empresa piensa invertir $39000 en publicidad, estimando que el beneficio serfa un
incremento de 25% en la cantidad de boletos vendidos.

a) ¢Cuél es el punto de equilibrio de la inversion en publicidad? En otras palabras, ¢cuél
es el incremento minimo de boletos vendidos que tendria que generarse?

b) De lograr el incremento minimo, ¢cuanto aumentaria la utilidad?
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Problema 6.35 Punto de equilibrio, palanca operativa

Encuentre los datos faltantes en la tabla siguiente.

Ventas

Costos variables

Costos fijos

Utilidad de operacién

Unidades vendidas

Margen de contribucién unitario

Margen de contribucién
porcentual

Punto de equilibrio en unidades
Punto de equilibrio en $
Palanca operativa

A
$700000
a)
$200000
b)
140000
9

70%
d)

f)

B

$960000

9)

$310000

$

h)
60000
8.00

N —.
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Problema 6.36 Punto de equilibrio, palanca operativa

Una academia de belleza presenta el siguiente estado de resultados al término del periodo

escolar.
Ingresos
Costos variables
Margen de contribucién
Costos fijos
Utilidad de operacién
Se pide:

1. Muestre la estructura de costos de la academia, indicando el porcentaje de costos varia-
bles y de fijos que presenta en relacién con su ingreso neto.

2. Calcule la palanca operativa.

3. Suponga que en el siguiente periodo escolar se logra un incremento de 12% en
los ingresos. Utilizando la palanca operativa, determine el porcentaje de incremento en

las utilidades que se tendria.

4. Compruebe lo anterior elaborando un nuevo estado de resultados.

Problema 6.37 Punto de equilibrio, estructura de costos, palanca operativa

Una distribuidora de neumaticos piensa introducir una nueva linea de producto para camiones
de ruta. Se tendria que contratar a un nuevo vendedor, por lo que se estan estudiando dos

planes de compensacion:

a) Sueldo base de $10000 mensuales mas una comisién de $100 por unidad vendida.

b) Sueldo fijo mensual de $35000 sin comisiéon por venta.

Estado de resultados

$30000000
$18000000
$12000000
$9000000
$3000000

$ 7.04 $ 30.00

C D
$1100000 r)
$ 405000 $ 600000

m) S)
$270000 $190000
n) 20000

1}
=

°
<

g
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c
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El precio de venta por neuméatico es de $6000, con un costo de compra de $4600 por uni-
dad. La demanda mensual esperada es de 100 unidades. Otros costos fijos del negocio son de
$12000 al mes.

Se pide:
1.
2.

Determine el punto de equilibrio para el plan Ay para el plan B.

Analice la estructura de costos de los dos planes, elaborando para cada uno un estado de
resultados que muestre el porcentaje de costos variables y de fijos que se tendrian como
porcentaje de las ventas. Suponga que se venden las 100 unidades esperadas.

Calcule la palanca operativa que se tendria con cada plan.
¢A qué nivel de ventas serfa indiferente elegir cualquiera de los dos planes?

A partir de su respuesta a la pregunta del inciso anterior, resuma sus hallazgos en la si-
guiente forma:

Con menos de unidades, conviene el plan A.
A partir de unidades, conviene el plan B.

Calcule el costo total de los dos planes para un nivel de ventas de 40 unidades. ; Qué plan
conviene mas?

¢ Cambiaria la respuesta del inciso anterior si se pudieran vender 300 unidades?

Problema 6.38 Punto de equilibrio en pesos

Complete los espacios en blanco. Cada caso es independiente de los demas.

Porcentaje Punto de

Costos Costos Costo de margen de  equilibrio
Caso  Ventas variables fijos Total Utilidad contribucién en pesos
1 $300000 Q) f) ) f) 30% $80000
2 $450000 d) $240000 k) $100000 0) o))
3 $180000 $85000 o)) ) $70000 p) r
4 a) e) h)  m) $0 55% $250000
5 b) $72000 i) n) $25000 40% s)

Problema 6.39 Punto de equilibrio en pesos, cambios en las variables

Una pasteleria muestra sus estimaciones para el proximo afo.

Ingresos $3000000
Costos variables $1200000
Costos fijos $950000
Utilidad $850000
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Se pide:

Calcule la utilidad estimada para cada uno de los siguientes cambios en el presupuesto origi-

nal. Cada situacion es independiente de las demas.

1.
2.

Una disminucién de 6% en los costos fijos.

Un incremento de 10% en el margen de contribucién. El ingreso total permanece sin

cambio.

Una disminucién de 15% en los costos variables.

Una disminucién de 20% en los ingresos, debido a una baja en el precio de venta.

Un incremento de 8% en los costos fijos, y una disminuciéon de 5% en los costos va-

riables.

Problema 6.40 Punto de equilibrio

Un salén de fiestas infantiles tiene una capacidad instalada para atender a 140 invitados en
cada evento. Normalmente se llevan a cabo por o menos tres eventos por semana. El salén
cobra $100 por persona, monto por el que incluye barra libre de refresco, merienda y pastel.

Sus costos se muestran a continuacion.

Costos variables unitarios:

Comida y refrescos
Comisién de la animadora
Otros costos variables

Costos fijos mensuales:

Renta $15000
Sueldos $30000
Costos fijos varios $5960

Se pide:

—_

Calcule el punto de equilibrio en nimero de invitados al mes.

¢ Cuantos eventos de 140 invitados se debe vender como

Suponga que se quiere cambiar la forma de pagarle a la animadora, de manera que en
lugar de comision reciba un sueldo fijo de $10000 mensuales. ¢ Cudl serfa el nuevo punto

de equilibrio?

Sin tomar en cuenta el inciso anterior, suponga que la empresa logra vender 12 eventos
en un mes a la maxima capacidad. ;A cuanto ascenderia su utilidad?

$40
$5
$3

minimo al mes?
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Actividad 6.1 Aprendizaje colaborativo. Modelo costo-volumen-utilidad

e Formen equipos de tres personas, nombrando un lider responsable de coordinar las ac-
tividades del grupo, un secretario encargado de tomar notas y elaborar reportes, y un
portavoz que maneje la comunicacién con el profesor.

e Utilizando la base de datos de su universidad, busquen un articulo de alguna revista espe-
cializada acerca de alguno de los siguientes temas.

a) Modelo costo-volumen-utilidad.
b) Palanca operativa.
c) Punto de equilibrio.

e Elaboren un reporte con extension de una cuartilla. En la primera mitad incluyan un resu-
men del articulo, y en la segunda expresen su opinién acerca de la tematica que se aborda
en él.

Actividad 6.2 Punto de equilibrio

e Seleccione un producto que pudiera fabricar por usted mismo. Imagine que va iniciar un
pequefo negocio para comercializarlo.

e Elabore un reporte en el que incluya:
a) Una descripcion de su producto, el mercado al que va dirigido y el posible precio al
que lo venderia.
b) Un listado de los materiales que necesitard, incluyendo cantidades y costos de cada
uno de ellos.
c) Eltipo de herramientas o equipo que requeriria para poder fabricarlo.

d) Una lista de los principales gastos mensuales que tendria en su negocio, separandolos
en dos columnas: fijos o variables. Los costos fijos deberan expresarse en totales por
mes, mientras que los variables (incluyendo el material) deberan incluirse en forma
unitaria, como se muestra en la tabla siguiente:

Costo Fijo total Variable unitario
Material directo ™ e $700

e) Una proyeccion de sus ventas mensuales para los préximos seis meses.

f)  El célculo del punto de equilibrio por mes.

g) Elmargen de seguridad que tendria.

h) Comentarios acerca de la viabilidad que tienen en la vida real sus proyecciones, iden-

tificando qué factores pudieran dificultar el logro de sus metas.
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Toma de decisiones Capitulo
de corto plazo

1. Identificar la informacion relevante para la toma
de decisiones.

2. Explicar las etapas del proceso de toma de
decisiones.

3. Utilizar el anélisis marginal en la toma de
decisiones.

4. Tomar decisiones cuando hay restricciones
de recursos disponibles.

5. Utilizar informacion relevante en el andlisis
de pedido especial.

6. Comprender los diferentes enfoques
aplicados en la fijacion de precios.

7. Utilizar informacion relevante para decidir la
conveniencia del outsourcing.

8. Tomar decisiones referentes a la
conveniencia de seguir procesando.

9. Tomar decisiones sobre la eliminacion o la
adicion de un producto o servicio.

10. lIdentificar los factores cualitativos a considerar
en la toma de decisiones.

ierra Disney su tienda de peliculas en linea.

“The Walt Disney Co. dejard de proporcionar su servicio de peliculas por internet,
Disney Movies Online, argumentando que no cumple con las necesidades de sus
clientes. En un correo electronico enviado a sus usuarios, la empresa dijo que el sitio
se cerrara el 31 de diciembre. La pagina permitia que los visitantes compraran y ren-
taran peliculas del catdlogo de Disney, incluyendo aquellas creadas por su subsidiaria
Pixar. También permitia que la gente que compré discos fisicos viera las peliculas
desde el sitio.



/
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El lunes las peliculas de la pagina ya no aparecian como disponibles para vender o
rentar. La pagina informé que la gente que ya compro peliculas y solicité verlas en
internet podra seguir usando el servicio hasta finales de afio. La gente que compré
peliculas en el sitio recibird reembolsos”.

Fuente: CNN Expansion, 20 de noviembre de 2012.

Noticias como ésta nos recuerdan que los administradores de las organizaciones en-
frentan dia a dia la necesidad de tomar un sinnimero de decisiones: ;sera correcto ce-
rrar una sucursal?; ;qué precio fijar a un producto o servicio?; ;es conveniente exportar
a nuevos mercados?; ;qué proveedores elegir?; ies buena idea utilizar el esquema de
outsourcing?, entre muchas otras.

Toma de decisiones de corto plazo

En el mundo de los negocios hay decisiones que involucran una gran cantidad de re-
cursos (por ejemplo, el establecimiento de una nueva planta en otra ciudad) y que, una
vez tomadas, no admiten marcha atras sin que las finanzas de la organizaciéon se vean
seriamente comprometidas. Por otro lado, los administradores se involucran a diario en la
toma de decisiones de corto plazo. Las decisiones de corto plazo son derivadas del
funcionamiento normal de la empresa y al no involucrar una cantidad importante de recur-
sos si es posible revocarlas o corregirlas. Las decisiones de largo plazo parten directamente
de la planeacion estratégica, mientras que las de corto plazo surgen de las necesidades de
operacion del negocio.

En este capitulo abordaremos la toma de decisiones de corto plazo, por lo que no
sera necesario involucrar el concepto de valor monetario en el tiempo al llevar a cabo el
analisis para elegir entre diferentes opciones.

Pasos del proceso de toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones de corto plazo consta de seis pasos:

. Identificar el problema.

. Especificar los criterios de decisién.

. Identificar las posibles alternativas de solucién, y eliminar las que no sean factibles.
. Predecir los costos e ingresos de cada alternativa.

. Comparar y elegir la mejor alternativa.

. Implementar la alternativa seleccionada, y evaluar los resultados.
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Para ilustrar los pasos de este proceso, analicemos el caso de un pequefio productor
de mango.

Paso 1. Identificar el problema. Los mangos cultivados por el pequeno productor
de nuestro ejemplo son exportados a Estados Unidos. La operacion de exportacion exige
gue se cumplan ciertas especificaciones en cuanto al tamafo y la calidad del producto.
Actualmente, entre 10 y 20% de la produccién no cumple dichas especificaciones por
no tener el tamafio adecuado, estar manchada la cascara o estar golpeados los mangos.
El productor le pide a usted, como administrador, que le proponga opciones acerca del
destino de la fruta considerada hasta el momento como desperdicio. Se cosechan 8000 kg
al mes y en promedio se desperdician alrededor de 1200.
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Paso 2. Especificar los criterios de decision. Una vez establecido con claridad el
problema, el administrador debe especificar los criterios que serviran de base para tomar
la decision. ¢ El objetivo es minimizar costos, generar nuevos ingresos, aumentar la partici-
pacion de mercado, satisfacer a los clientes? Supongamos que el criterio de decision sera
preferir aquella alternativa que genere mayores utilidades.

Paso 3. Identificar las posibles alternativas de solucién, y eliminar las que no
sean factibles. Lo mas recomendable es establecer siempre dos o méas cursos probables
de accion. En este caso, las alternativas propuestas son:

1. Vender la fruta considerada como desperdicio a una fabrica de mermeladas y
conservas.

2. Invertir en maquinaria para elaborar y envasar jugo de mango.

3. Vender la fruta como de segunda calidad en el mercado local.

4. Permanecer como hasta el momento.

La alternativa cuatro queda automaticamente eliminada, pues el duefio desea hacer
algo al respecto; la alternativa dos también se descarta, porque de momento la empresa
no cuenta con el capital necesario para invertir en maquinaria. Asi pues, sélo seran eva-
luadas las alternativas unoy tres.

Paso 4. Predecir los costos e ingresos de cada alternativa. Para lograr este ob-
jetivo se debera recopilar toda la informacion posible sobre cada una de las alternativas
factibles, y descartar los datos que resulten irrelevantes para tomar la decision pertinente.

e Por lo que se refiere a la alternativa uno, se encontrd una fabrica de conservas
interesada en adquirir la fruta. El costo del transporte correria por cuenta del
productor; la fruta se empacaria en costales de 20 kg; el precio maximo que
el comprador esta dispuesto a pagar es de $4.5 por kilogramo. Los costos de
transporte y empacado, entre otros que se generarian, ascienden a $2 por kilo-
gramo.

¢ En cuanto a la alternativa tres, habria que seleccionar la fruta que se encuentre
en mejor estado y desechar definitivamente el resto. Se estima que 80% (960 kg,
aproximadamente) de estos mangos podrian venderse en fruterias de barrio. En el
mercado, el precio de la fruta de segunda se calcula en $8 por kilogramo. Se esti-
ma que el proceso de seleccion y empacado en rejillas para su distribuciéon tendria
un costo de $3 por kilogramo.

Paso 5. Comparar y elegir la mejor alternativa. Después de analizar las dos alter-
nativas posibles tenemos que: la opcién uno generaria una ganancia de $2.50 por kilogra-
mo ($4.50 — $2.00), asi que los ingresos adicionales estimados por mes serian de $3000
(1200 x $2.50). Por otro lado, la opcién tres generaria un ingreso adicional de $5 por
kilogramo, pero solo se venderian 960 kg, en promedio, generando una ganancia men-
sual adicional de $4800 (960 x $5). Como el objetivo que persigue nuestra decision es
maximizar las ganancias, elegiriamos la alternativa tres.

Paso 6. Implementar la alternativa seleccionada, y evaluar los resultados. Los
responsables de la empresa deben evaluar siempre el progreso y el resultado de las deci-
siones que tomen, es decir, comparar la realidad con sus estimaciones. De esta manera
podran controlar las operaciones y obtener retroalimentacién que les permita determinar
la efectividad del curso de accion elegido. Si surgiera de pronto otra opcion mas rentable, la
direccion podria echar marcha atras sin mayor problema y evaluar de nuevo las alterna-
tivas posibles.
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Informacién cuantitativa y cualitativa a considerar

Por lo general, las decisiones que tienen gue ver con recursos financieros involucran prin-
cipalmente la informacion cuantitativa. Esto se debe a que casi siempre el objetivo es
maximizar las utilidades o disminuir los costos; sin embargo, antes de tomar una decision
también es preciso considerar la informacion cualitativa relacionada. La informacién
cualitativa es aquella que no puede expresarse de manera numérica, tal como la moral
de los empleados, la imagen de la empresa, la satisfaccion de los clientes, y otros factores
gue hay que evaluar antes de tomar una decisién. La figura 7.1 resume el proceso que
hemos explicado a lo largo de la seccion.

1. Identificar el problema.

2. Especificar los criterios de decision.

©

>

2
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= 3. Identificar las posibles alternativas de

= solucién, y eliminar las que no sean factibles.
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S 4. Predecir los costos e ingresos de cada alternativa.

Y] Informacion
£ cualitativa
5 relevante
w

c

5. Comparar y elegir la mejor alternativa.

6. Implementar la alternativa seleccionada,
y evaluar los resultados.

Pasos del proceso de toma de decisiones.

Para llevar a cabo apropiadamente este proceso, los administradores deberan contar
con informacion veraz y oportuna gue les permita evaluar las alternativas y elegir la méas con-
veniente.

Informacion relevante e irrelevante para la toma de decisiones

Asimismo, es preciso que los administradores puedan diferenciar entre la informacion
relevante y la irrelevante. Se considera que es relevante cuando cumple dos caracteris-
ticas esenciales:

1. Difiere entre las diferentes alternativas.
2. Tiene que ver con un ingreso que se generara o un costo en el que se incurrird en
el futuro.

Un costo sera relevante cuando se vea afectado (esto es, cuando se incremente,
disminuya o pueda eliminarse) por la decisiéon tomada. También son relevantes aquellos
costos de oportunidad que pudieran generarse con alguna de las alternativas.

Por lo general los costos variables son relevantes para la toma de decisiones. En con-
traste, casi todos los costos fijos suelen considerarse irrelevantes para el proceso, a menos
gue se vean incrementados o disminuidos a consecuencia de la decisiéon. Los costos su-
mergidos también son irrelevantes, porque se refieren a costos pasados que ya no es posi-
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ble modificar. Los costos comunes a varios departamentos o areas y
les son asignados a una o varias actividades en particular (utilizando
el prorrateo) no van a desaparecer, independientemente de cudl sea el
curso de accién que se tome; por consiguiente, también resultan
irrelevantes. De ahi la importancia de poder identificar —y excluir del
analisis— todos los ingresos y costos que no se veran modificados
por las diferentes alternativas de accién.

Por otro lado, el administrador debera examinar con cuidado
gué informacién utilizard como base para respaldar una decisién.
La figura 7.2 muestra cdmo se lleva a cabo la tarea de seleccionar la
informacién antes de efectuar el analisis.

Analisis marginal

Una herramienta de gran utilidad para la toma de decisiones es el
analisis marginal. El andlisis marginal consiste en determinar el in-

Informacién

;Difiere entre las alternativas?

¢Son ingresos y
costos esperados en el futuro?

Si No
Relevante Irrelevante
Se utiliza No se utiliza

en el analisis en el analisis

Proceso de seleccion de informacion.

cremento o la disminuciéon en las utilidades como resultado de una
decision. La formula general de esta herramienta es:

Analisis marginal
Ingreso incremental
— Costo incremental
= Utilidad (pérdida) incremental

En el ejemplo anterior no necesitamos informacién actualizada sobre los gastos e
ingresos para tomar la decision; Unicamente consideramos el incremento de ingresos y
gastos derivado de cada una de las alternativas. Al realizar un andlisis marginal no se re-
quiere conocer cuanto estamos ganando o perdiendo, sino qué tanto mejorara la utilidad
o disminuira la pérdida a partir de una decisiéon en particular. Utilizando esta herramienta
serd mas facil separar la informacion relevante de la irrelevante.

También es de gran utilidad en este proceso utilizar el margen de contribucion unita-
rio y el formato de margen de contribucién del estado de resultados visto en el capitulo
anterior en el analisis.

En este capitulo nos enfocaremos en el andlisis de seis de las decisiones de corto plazo
mas comunes:

. Mezcla éptima.

. Pedido especial.

. Eliminar o agregar un producto, departamento o servicio.
. Seqguir procesando o vender.

. Fabricar (hacer) o comprar.

. Fijacion de precios.

Ul WN —

Mezcla 6ptima

Las organizaciones por lo general tienen algunos de sus recursos limitados, como son el
espacio disponible, las horas maquina de capacidad instalada, las horas de mano de obra
especializada, o la materia prima disponible, entre otros. Este tipo de restricciones obli-
ga a las empresas a tomar decisiones sobre qué productos o servicios ofrecer cuando no

Capitulo 7 / Toma de decisiones de corto plazo

199



pueden satisfacer todo lo que demandan los clientes. En este sentido, los administradores
deberan dar prioridad al producto o servicio que represente mayores ganancias para la
compafiia. Analicemos el ejemplo siguiente para comprender mejor esta idea.

La compafia GRISSA fabrica tres tipos de motor, y cada uno demanda la utilizacion
de una maquina especial. La empresa dispone sélo de 380 horas maquina al mes para su
fabricacién. La informacién de costos e ingresos relacionados con los tres productos se
muestra a continuacion

Motor X32 Motor C43 Motor V60

Precio de venta por unidad $6000 $8500 $12000
Costos variables unitarios:

Materiales $2100 $3050 $4300
Otros costos variables de produccion $850 $1200 $2180
Gastos variables de venta y administracion $230 $350 $480
Horas maquina requeridas por unidad 2 2.40 4
Unidades de demanda méxima esperada 40 30 85

Ademads, GRISSA tiene costos fijos de produccién mensuales de $120000 y gastos
fijos de administracion y ventas de $30000.

Lo primero que se debe hacer para tomar la decision sobre cual es la mezcla éptima
de productos es identificar el factor limitante. En GRISSA son las horas maquina disponi-
bles por mes. Si la empresa pudiera fabricar todo lo que demandan sus clientes no habria
ninguna decision que tomar. En este caso, el problema radica en que la capacidad insta-
lada es insuficiente para satisfacer la demanda, ya que se necesitarian 492 horas méaquina
y s6lo hay 380 disponibles.

Analicemos ahora la informacion disponible para separar lo relevante de lo irrelevan-
te. Para esta decision, los costos fijos —tanto de producciéon como de operacion— serfan
irrelevantes, ya que permaneceran sin cambio independientemente de la decision que se
tome respecto de cuantos motores de cada modelo fabricar. Los datos relativos al precio
y los costos variables de fabricacion y operaciéon son relevantes porque el total de ellos
dependera del volumen asignado a cada motor. El tiempo de fabricaciéon de cada unidad
también es relevante, toda vez que hay una restricciéon en cuanto a las horas disponibles;
lo mismo ocurre con la demanda méaxima: es relevante porque varia de un producto a otro.

Una vez aislada la informacion irrelevante, nos concentraremos en determinar e/
margen de contribucion con base en la limitante de cada motor, como se muestra en
la tabla siguiente.

Motor X32 Motor C43 Motor V60

Precio de venta $6000 $8500 $12000
— Costos variables unitarios:

Materiales $2100 $3050 $4300

Otros costos variables de produccién $850 $1200 $2180

Gastos variables de ventas y administracion $230 $350 $480
= Margen de contribucién unitario $2820 $3900 $5040
= Factor limitante (horas maquina) 2 horas 2.4 horas 4 horas
= Margen de contribucién por hora maquina $1410 $1625 $1260
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Como podemos observar, el producto aparentemente mas rentable —por tener ma-
yor margen de contribucién, si no toméramos en cuenta el factor limitante— es el motor
V60, pero también es el producto que mas tiempo de fabricacién consume: se podrian
fabricar dos unidades del motor X32 en el tiempo en que se fabrica un V60. Asi, consi-
derando la restriccion de horas maquina, dividimos el margen de contribucién entre los
recursos gque son objeto de la restriccion y que cada producto consume, obtenemos el
margen de contribucion con base en la limitante. Este es el margen de contribucion que
usaremos como soporte de la decision.

Una vez determinado el margen de contribucién con base en la limitante, proce-
demos a cubrir la demanda partiendo del producto mas rentable al menos rentable, en
orden descendente, hasta agotar el recurso.

Cuando existe una restriccion, debemos preguntarnos:
¢a qué producto o servicio se le dara prioridad?

Debera ser el que tenga mayor margen de contribucion con
base en el factor limitante

Tenemos entonces que el producto mas rentable seria el motor C43 (con $1625 de
margen de contribucion), después el X32 ($1410), y por ultimo el V60 ($1260).

Asf pues, se deberd comenzar a fabricar las 30 unidades que requiere la demanda del
C43. Como cada unidad tarda 2.4 horas maquina en fabricarse, se consumirian 72 horas
y quedarian 308 disponibles para los otros dos motores. Procederiamos entonces a fabri-
car las 40 unidades demandadas del segundo producto mas rentable, el X32, las cuales
tardan en fabricarse dos horas cada una, por lo que consumirian otras 80 horas maquina.
En ese momento tendriamos solamente 228 horas disponibles. Dado que para fabricar
las 85 unidades del motor V60 que demandan los clientes se necesitarian 340 horas ma-
quina, se deberan dejar de fabricar algunas unidades de este tipo de motor, pudiendo
fabricar solamente 57 unidades (228/4) en lugar de las 85 que demandan los clientes.

Por lo tanto, la solucién a esta problematica serfa fabricar 30 unidades del motor C43,
40 del X32 y 57 del V60, como se muestra en la tabla siguiente.

Horas Margen de Margen de
Produccién maquina Total contribucion contribucion
Producto en unidades X unidad de horas por hora total
Motor C43 30 2.40 72 $1625 $117000
Motor X32 40 2.00 80 $1410 $112800
Motor V60 57 4.00 228 $1260 $287280
380 $517080

Esta mezcla de productos sera la que mayor ganancia le genere a la compania. Pu-
dieran existir otras combinaciones de productos a fabricar, pero sin duda la anterior seré
la mas rentable.

Este tipo de solucién es vélida Unicamente en el corto plazo. A mediano y largo pla-
zos, la mejor solucion tendria que ser aquella que considere subsanar la limitante, esto es,
incrementar la capacidad instalada de horas maquina, ya sea comprando o rentando otra
maquina, para no dejar de cubrir la demanda.
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Pedido especial

Este tipo de decisién surge cuando un cliente nuevo ofrece comprar un lote de productos
a un precio mas bajo que el normal. La empresa pondria a consideracion esta posibilidad
Unicamente en caso de encontrarse operando por debajo de su capacidad instalada; de lo
contrario —esto es, si trabajara a toda su capacidad—, no tendria ldgica alguna aceptar
comercializar sus productos a un precio inferior al regular. El pedido especial, como indica
su nombre, es un pedido que se acepta por Unica vez y no de forma regular.

En el caso de un pedido especial, los costos fijos de fabricacion y venta por lo general
seran irrelevantes al tomar la decision porque, aunque se tengan en el futuro, seran gene-
rados independientemente de la determinacion de aceptar o rechazar el pedido especial.
Solo deberan ser considerados los costos adicionales que se generen como consecuencia
de aceptar el pedido especial.

El precio del pedido especial debera ser suficiente para cubrir tanto los costos varia-
bles de su produccién como cualquier incremento en otros costos que se le relacionen
directamente. De igual forma, si por aceptar el pedido especial tuvieran que sacrificarse
algunas unidades de la venta normal, el margen de contribucién del pedido tendria que
ser mayor que el margen de contribucién sacrificado de la venta regular.

Algunos gastos variables de venta, como las comisiones, normalmente no se conside-
ran en el pedido especial, debido a que el cliente es quien solicita se le venda y el pedido
no es resultado de la labor de ventas.

Los requisitos para aceptar un pedido especial son:

¢ Que el pedido tenga un margen de contribucion positivo.

e Que se tenga capacidad instalada ociosa.

e Que el pedido no altere el mercado regular de la empresa.

e Que el ingreso incremental supere al costo incremental del pedido y se genere una
utilidad incremental.

Analicemos el siguiente ejemplo.

SISA es una empresa dedicada a la fabricacién de detergente liquido biodegradable
para utensilios de cocina. Su producciéon y venta actuales son de 850000 litros (L) a un
precio de $20 por litro. En este nivel de produccién SISA esta utilizando sélo 85% de su
capacidad instalada, la cual es de un millén de litros por afio. Una cadena de supermer-
cados ofrece comprarle un lote de 140000 litros de detergente a $14 cada uno. A cada
envase (con capacidad de un litro) del pedido especial se le pondria una etiqueta especial
con la marca del supermercado, para venderlo como producto genérico. Los costos ac-
tuales de SISA relacionados con la fabricacion y venta de los 850000 litros de detergente
que produce y vende actualmente se muestran a continuacion.

Costo unitario Total para 850000 unidades

Material directo $7.00 $5950000
Mano de obra directa variable $1.20 $1020000
Costos indirectos de fabricacion fijos $2.00 $1700000
Costos indirectos de fabricacion variables $1.50 $1275000
Gastos de venta y administracion $3.50 $2975000
Total $15.20 $12920000
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En caso de que SISA aceptara producir el pedido especial, no tendria que pagar comi-
siones a los vendedores (5% del precio de venta), mismas que representan actualmente
el Unico gasto variable de operacion. Sin embargo, el cambio de etiqueta y los gastos de
envio generarian un costo adicional total de $45000.

Si la informacion se tomara tal como aparece en la tabla anterior, sin clasificar ni
separar lo relevante de lo irrelevante, a primera vista pareceria que el precio de compra
gue ofrece la cadena de supermercados de $14 es insuficiente para cubrir los costos de
$15.20 por litro, probablemente se rechace el pedido pensando que se perderian $1.20 por
cada litro.

Una vez mas, para tomar una buena decision, lo primero que hay que hacer es iden-
tificar la informacién relevante y dejar a un lado la irrelevante. En este caso, todos los
costos fijos serfan irrelevantes, ya que no se incrementan ni disminuyen en funcion de la
decision que se tome; las comisiones a vendedores tampoco serian importantes, porque el
pedido no las generaria. Los costos variables de produccién y los costos adicionales que
se derivan del pedido sf serian relevantes, por lo que deberan ser considerados en la toma
de decisiones.

Una vez identificada toda la informaciéon pertinente, el procedimiento sugerido es:

a) Determinar el margen de contribucién unitario para el pedido.

Precio $14.00
(=) Costos variables:

Material directo $7.00

Mano de obra directa $1.20

Costos indirectos variables $1.50

Total de costos variables $9.70

= Margen de contribucion unitario ~ $ 4.30

Si el margen de contribucién resultara negativo, este paso bastarfa para rechazar
el pedido.

b) Verificar si existe capacidad instalada suficiente para producir la venta regular mas
el pedido especial.
¢La capacidad ociosa es suficiente para fabricar el pedido especial o se tendrian
que sacrificar unidades del precio regular para aceptarlo?

En caso de que la capacidad instalada fuera insuficiente, la Unica forma de
poder completar las unidades del pedido especial seria destinar a él algunas de las
unidades que se venden a precio regular. Para determinar la suficiencia de la capa-
cidad, podemos utilizar la formula siguiente:

Capacidad normal > venta regular + pedido especial

Con lo que tenemos que:

Capacidad normal > venta regular + pedido especial
1000000 > 850000 + 140000 unidades
1000000 > 990000

Como podemos ver, el resultado nos indica que SISA tiene capacidad suficiente
para fabricar el pedido sin afectar la venta regular.
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) Si la capacidad instalada no fuera suficiente se tendrian que dejar de vender al-
gunas unidades a precio regular para completar el pedido. Por consiguiente, para
conocer la magnitud del sacrificio en que incurriria la empresa de aceptar el pedido
especial, seria necesario determinar el margen de contribucién de las unidades

“normales”:
Precio $20.00
— Costos variables:
Material directo $7.00
Mano de obra directa $1.20
Costos indirectos variables $1.50
Comisiones (5% de $20) $1.00
Total de costos variables $10.70
(=) Margen de contribucion unitario $9.30

d) Determinar otros costos que se incrementarian a causa del pedido especial.
En este ejemplo serian los $45000 de gastos adicionales.
e) Realizar un analisis marginal:

Margen de contribucién total del

pedido especial (140000 x $4.30) $602000
(—) Margen normal que se sacrifica (0 x $9.30) $ —
(—) Costos adicionales $ 45000
(=) Utilidad adicional $557000

f) Por ultimo, antes de tomar la decision debe revisarse la informacion cualitativa
relevante.

Aungue aceptar el pedido especial sea cuantitativamente rentable, habria que con-
siderar otros factores antes de tomar la decision, por ejemplo, la posibilidad de que la
clientela habitual se moleste porque a un nuevo cliente se le dé un mejor precio.

Supongamos que la venta regular de SISA no se veria afectada. En tal caso, la mejor
decision serfa aceptar el pedido, ya que la utilidad de la empresa se veria incrementada
en $557000.

Se puede comprobar lo anterior elaborando dos estados de resultados, uno inclu-
yendo el pedido especial y otro sin él. La diferencia entre ambas utilidades debera ser de
$557 000, como se muestra a continuacion.

Sin pedido especial Con pedido especial

Ventas $17000000 $18960000
Costos variables:

Material directo $5950000 $6930000
Mano de obra directa variable $1020000 $1188000
Costos indirectos de fabricacion variables $1275000 $1485000
Gastos de operacion variables (5%) $297500 $297500
Margen de contribucion $8457500 $9059500
Gastos de venta y administracion fijos $2677500 $2677500
Costos indirectos de fabricacion fijos $1700000 $1745000
Utilidad $4080000 $4637000
Incremento en la utilidad con el pedido especial $557000
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Los costos fijos de administracion y ventas totales quedaron sin cambios; los costos
indirectos fijos sélo se incrementaron por el monto adicional de $45000 en que se incu-
rriria al aceptar el pedido especial (etiquetado y envio). Dado que no se pagaria comision
a los vendedores por las unidades del pedido especial, en ambos estados de resultados
obtenemos la misma cifra en ese rubro.

Supongamos ahora que el pedido fuera de 160000 L en lugar de 140000. Al com-
parar la capacidad instalada con las unidades que requiere la venta regular mas el pedido
especial, tendriamos que se sobrepasaria en 10000 unidades la capacidad instalada:

Capacidad normal >  venta regular + pedido especial

1000000 < 850000 + 160000

1000000 < 1010000

Suponiendo que el numero de unidades del pedido especial no se pudiera modificar,
para completarlo se tendrian que dejar de vender 10000 unidades a precio regular para
completarlo. Ante esta situacion, no necesariamente se debe rechazar el pedido, habria
gue hacer de nueva cuenta un analisis marginal antes de tomar la decision como se mues-
tra a continuacion.

Margen de contribucién total del pedido especial (160000 x $4.30) $688000
(—) Margen normal que se sacrifica (10000 x $9.30) $93000
(—) Costos adicionales $45000
(=) Utilidad adicional $550000

Como podemos observar, aun cuando se tengan que sacrificar algunas unidades a
precio regular, aceptar el pedido especial incrementarfa la utilidad en $550000, por lo
que lo mas recomendable serfia aceptarlo.

De igual modo que en la toma de decisidon anterior, esta es una soluciéon temporal
para utilizar la capacidad ociosa mientras se logra incrementar el volumen de ventas a
precio normal. Después de todo, no seria rentable seguir ofreciendo unidades a precio
reducido cuando se pueden vender a precio regular.

Eliminar o agregar un producto, departamento o servicio

En ocasiones los administradores deben decidir si eliminan una linea de producto o si dejan
de operar un departamento, territorio o servicio, porque aparentemente no esta siendo tan
rentable como debiera, como ocurrié con una sucursal que Banamex decidi6 cerrar en la
ciudad de Loreto, en Baja California Sur. “Loreto, B.C.S.- Un verdadero retroceso para el
desarrollo econémico y turistico del puerto de Loreto representa la noticia del cierre definiti-
vo de la sucursal bancaria BANAMEX de Loreto, la cual estara concluyendo sus operaciones
bancarias el proximo 7 de febrero del aho en curso”. Fuente de noticia: Colectivo Pericu
noticias, enero 14 de 2014.

Sin embargo, antes de hacerlo es necesario realizar un analisis que incluya las siguien-
tes tareas:

a) En primer lugar, determinar si la linea de producto tiene un margen de contribu-
cién positivo.

b) Separar los costos fijos en relevantes e irrelevantes para la toma de la decision.
Deberan ser considerados como relevantes aquellos costos fijos evitables que
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estén directamente relacionados con la linea de productos, de forma que al elimi-
nar la linea también ellos desaparezcan. En contraste, serfan irrelevantes los costos
comunes a varias lineas de productos y que fueron asignados o prorrateados entre
éstas, porque en tal caso aunque se elimine una linea su monto total no se reducira
ni desaparecerd, sino que debera redistribuirse entre las demas.

o) ldentificar posibles opciones de uso para la capacidad instalada que se vaya a liberar.

d) Evaluar si al eliminar una linea de producto no se verd afectada la venta de las
demas.

El andlisis marginal que debera realizarse para tomar este tipo de decision es como sigue:

Andlisis marginal de una linea de productos

Ventas de la linea
— Costos variables
= Margen de contribucion
— Costos fijos evitables
= Utilidad de la linea

Si existe un margen de contribucion positivo suficiente para cubrir los costos fijos
directamente asociados con la linea de producto —y todavia queda un remanente de uti-
lidad—, ésta no debera ser eliminada, porque al hacerlo se dejaran de tener esos recursos
para cubrir los costos comunes de la empresa y la utilidad global se veria disminuida. Si,
por el contrario, el margen de contribucion de la linea no fuese suficiente para cubrir los
costos fijos evitables, la linea si debera eliminarse, no sin antes tomar en cuenta el efecto
que pudiera tener su ausencia en la venta de los otros productos.

Veamos el ejemplo de una tienda departamental. Actualmente la tienda tiene cua-
tro departamentos: Hogar, Ropa y calzado, Electréonica y Restaurante. La empresa esta
estudiando la posibilidad de cerrar este ultimo departamento, porque ha presentado
pérdidas en los Ultimos dos anos. Los resultados obtenidos el afo anterior se muestran
en la tabla siguiente.

Hogar Ropay calzado Electronica Restaurante Total

$1300000 $1650000 $2200000 $450000 $5600000
Costos variables $780000 $900000 $1240000 $340000 $3260000
Margen de contribucion $520000 $750000 $960000 $110000 $2340000
Costos fijos directos $50000 $60000 $85000 $35000 $230000
Costos fijos comunes $260000 $330000 $440000 $90000 $1120000
Utilidad de operacién $210000 $360000 $435000 $(15000) $990000

Los costos fijos directos se refieren a gastos directamente relacionados con el de-
partamento en cuestién, como son el sueldo del gerente del departamento, los seguros,
etc. Los costos fijos comunes se refieren a gastos corporativos que fueron asignados a los
departamentos con base en los ingresos por ventas que generd cada uno.

En este ejemplo los costos fijos directos podrian desaparecer si se eliminara el depar-
tamento, por lo que son evitables y se deben considerar en el analisis. En cambio, los cos-
tos comunes no serian relevantes, puesto que su monto no disminuiria aunque se cerrara
el restaurante (por ejemplo, el impuesto predial, la depreciacion del edificio y el sueldo del
gerente general, los cuales afectan a la tienda en su totalidad).

Una vez desechada la informacion irrelevante, se procede a realizar el anélisis propia-
mente dicho, como se muestra en la tabla siguiente.
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Andlisis marginal del restaurante

Ventas $450000
— Costos variables $340000
= Margen de contribucion $110000
— Costos fijos evitables $35000
= Utilidad del restaurante $75000

Como podemos apreciar, el restaurante genera un margen de contribucién que cubre
sus costos fijos evitables y aporta un remanente de $75000. Si bien dicho monto es insu-
ficiente para cubrir el total de los costos fijos comunes que se le asignan, si contribuye en
una gran parte. Por consiguiente, si la empresa decidiera cerrarlo su utilidad disminuiria
de $990000 a $915000 (990000 — 75000).

Comprobemos lo anterior con un estado de resultados que no incluya al restaurante;
partiremos de la suposicion de que los costos fijos asignados a éste se redistribuyeron en
partes iguales entre los demas departamentos.

Hogar Ropay calzado  Electrénica Total
Ventas $1300000 $1650000 $2200000 $5150000
Costos variables $780000 $900000 $1240000 $2920000
Margen de contribucion $520000 $750000 $960000 $2230000
Costos fijos directos $50000 $60000 $ 85000 $195000
Costos fijos comunes $290000 $360000 $470000 $1120000
Utilidad de operacién $180000 $330000 $405000 $915000

En este caso, la mejor decision seria no cerrar el restaurante; sin embargo, no se
puede perder de vista que éste es el departamento menos rentable de la tienda y, proba-
blemente, sustituirlo por otro departamento que pudiera rendir mas resultaria una buena
alternativa a futuro.

Sila disyuntiva enfrentada por la administracion fuera introducir o no una nueva linea
de producto o un nuevo departamento, el analisis a realizar seria el mismo, pero se consi-
derarian como costos fijos evitables aquellos que pudieran incrementarse al introducirlo.

Sequir procesando o vender

Este tipo de decisién surge principalmente cuando se tiene un proceso de produccién con-
junta, es decir, cuando a partir de un solo proceso de produccién surgen diferentes produc-
tos que seguirdn su procesamiento por separado. A este tipo de productos se le conoce
como coproductos o productos conjuntos (vea la figura 7.3).

En un sistema de produccion conjunta, al inicio del ciclo productivo los A
articulos tienen un procesamiento comun, hasta que llegan a un punto de
16 i cacio Costo comun
separacion a partir del cual su fabricacion se completa por separado. B . Coproductos

Cuando los productos que se generan tienen en el punto de sepa-
racion un precio de venta comparable entre si, se llaman coproductos

o productos conjuntos, pero si alguno tiene en el mercado un precio PuNto de c
considerablemente inferior a los demas se le denomina subproducto, separacion

. o s, D  Subproducto
debido a que resulta de manera incidental de la produccion de los
otros coproductos. Proceso de produccién conjunta.
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Este tipo de proceso productivo se lleva a cabo principalmente en las industrias de
alimentos y de extraccion de recursos naturales (mineria y petréleo). En la extraccion del
petréleo se tiene un procesamiento comun, y luego se llega a un punto de separaciéon
a partir del cual se derivard una serie de coproductos, como gasolina, queroseno, diésel,
biodiésel, vaselina, asfalto y lubricantes, entre muchos otros. En este tipo de situacion, la
decision radica en determinar cudles coproductos se deben vender como semiterminados
en el punto de separacién a un precio menor, y en qué casos conviene llevar a cabo un
proceso adicional para convertirlos en un producto terminado diferente y que pudiera ser
vendido a un precio mayor.

Los costos generados durante el procesamiento comun, por ejemplo en la extraccion
del petréleo, serfan irrelevantes porque independientemente de la opciéon que se elija, ya
se generaron en el pasado y se les considera como un costo hundido. Por el contrario, los
costos que se tendrian después del punto de separacion — para transformar el petréleo
en diferentes coproductos— si serian relevantes para la toma de decisiones, porque varfan
de un producto a otro y son identificables con el producto que se quiere transformar.

El analisis marginal que debe realizarse en este tipo de decision es como sigue.

Analisis marginal

Ingreso adicional
— Costo adicional
= Utilidad adicional

En otras palabras, lo que se busca determinar es cudnto mas se ganaria al realizar el
proceso adicional, para luego comparar el resultado contra la inversion adicional reque-
rida. Si el ingreso adicional excede al costo adicional se debera seguir procesando; de lo
contrario, hay que vender el coproducto semiterminado en el punto de separacion.

Veamos el caso de la productora de cacao RITSA. El proceso de produccion con-
junta incluye la siembra, cosecha, descortezado, fermentado y secado del cacao. Este
proceso genera tres coproductos que seguirdn su procesamiento por separado, depen-
diendo del producto final que se desee obtener. El primer coproducto es la masa de
cacao, que se convierte en manteca de cacao para elaborar chocolate blanco (producto
final). El sequndo es el grano fermentado de cacao, que se convierte en polvo de cacao para
ser utilizado en bebidas, nieves, galletas, etc. El tercer coproducto es el licor de cacao,
que es transformado en chocolate para cobertura y puede ser amargo, semiamargo o suave,
segln su concentracion de cacao. La figura 7.4 muestra el proceso de producciéon que se
lleva a cabo en RITSA.

Punto de separacion

. Masa de cacao Chocolate blanco
Proceso conjunto
Siembra, cosecha, Grano fermentado Polvo de cacao
descortezado, fermentado
y secado del cacao )
Licor de cacao Chocolate para cobertura

Proceso de produccion conjunta de cacao en RITSA.

RITSA puede ofrecer los productos semiprocesados en el punto de separacién a
diferentes empresas de la industria alimentaria, o transformarlos en productos termi-
nados para su venta en los mercados nacional e internacional. Los costos asociados a
este proceso son:
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Masa Grano Licor de

de cacao fermentado cacao
Volumen 8000 kg 12500 kg 25000 kg
Precio de venta en el punto de separacién $100 $120 $90
Costos del proceso adicional $110 $60 $35
Precio de venta final $190 $220 $180

El costo del proceso antes de llegar al punto de separacion es de $900000. Determi-
nar qué proporcion de los $900000 le corresponderia a cada tipo de producto seria irre-
levante, pues no se estd decidiendo si se realiza la primera parte del proceso o no. El
analisis busca establecer si conviene o no realizar un proceso adicional después del punto
de separacion.

Con el propdsito de preparar los estados financieros, los costos generados antes
del punto de separacién deberan ser asignados a los productos utilizando algin mé-
todo de asignacion de costos, tal como el de unidades producidas, el de valor relativo
de ventas, o el de valor neto de realizaciéon. Estos métodos no seran estudiados en
este libro, debido a que no se necesita tener esa informacion para tomar una decision.

De igual forma, en este caso seria irrelevante para la toma de decisiones la
informacién acerca de los volimenes de produccion de cada uno. El dato relevante
seria el diferencial de ingresos que se tendria de sequirlos procesando, asi como los
costos del proceso adicional. 45

La siguiente tabla muestra el calculo del ingreso adicional que se tendria con cada
uno de los tres productos al obtener la diferencia entre los dos precios de venta.

Masa Grano Licor de
de cacao  fermentado cacao
Precio de venta final $190 $220 $180
(—) Precio en el punto de separacién $100 $120 $90
(=) Ingreso adicional $90 $100 $90

Una vez calculado el ingreso adicional, realizamos un analisis marginal para compa-
rarlo con el costo adicional y determinar la utilidad o pérdida resultante.

Masa de Grano Licor de
cacao fermentado cacao
Ingreso adicional $90 $100 $90
(—) Costos del proceso adicional $110 $60 $35
(=) Utilidad adicional $(20) $40 $55

Como podemos observar, RITSA deberfa vender la masa de cacao en el punto de se-
paraciéon —debido a que sus costos adicionales exceden su ingreso adicional—, y sequir
procesando el grano fermentado y el licor de cacao para convertirlos en polvo de cacao y
chocolate para cobertura, respectivamente.

La aplicacion de este tipo de analisis para la toma de decisiones no se limita a los
procesos de produccién conjunta. Cualquier empresa que vea la posibilidad de vender
un producto en forma semiterminada puede usarlo. Por ejemplo, una fabrica de muebles
podria vender una mesa de madera burda sin lijar ni pintar, o continuar su procesamiento
hasta convertirla en un producto terminado, como serfa una mesa con patas torneadas y
acabado de lujo, que pudiera venderse a un precio mayor.
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Fabricar (hacer) o comprar

Las organizaciones pueden utilizar los servicios de un proveedor externo para obtener
algun producto o servicio que utilicen en sus actividades, a esta practica se le conoce
como outsourcing o subcontratacion. Muchas empresas utilizan servicios de proveedores
externos para el manejo de sus néminas, para llevar su contabilidad, para la limpieza de
sus instalaciones o para gestionar su centro de fotocopiado, entre muchas otras funcio-
nes. También se puede recurrir a un proveedor externo para obtener algin producto o
una parte de los productos que se ofrecen.

Veamos el ejemplo de una fabrica de lavadoras que esta analizando la posibilidad de
dejar de producir el reloj de uno de sus modelos y comprarlo a un proveedor externo.
Como ya sabemos, antes de tomar la decision habria que evaluar la informacion cuanti-
tativa y cualitativa disponible.

Dentro de la informacién cualitativa deberan revisarse, entre otros factores, la ca-
lidad del producto que maneja el proveedor y si realiza sus entregas a tiempo. Por lo
gue se refiere a los datos cuantitativos relevantes, habria que tomar en cuenta todos
aquellos directamente asociados con la fabricacion de los relojes, como la materia pri-
ma, la mano de obra directa y los costos indirectos de fabricacion variables. Los costos
fijos de produccién serfan irrelevantes, a menos que se pudieran evitar o eliminar al
dejar de fabricar los relojes.

También seria relevante determinar si alguno de los recursos que se utilizan actual-
mente en la fabricacion de los relojes pudiera tener un uso alterno —como rentar el
espacio o la maquinaria— capaz de generar un beneficio. Por otro lado, los gastos de
venta de las lavadoras serfan irrelevantes, debido a que se seguira incurriendo en ellos
independientemente de que se compre o fabrique el reloj.

Los relojes pueden comprarse a un proveedor, a un costo unitario de $850, o seguirse
fabricando. Los costos actuales de produccién de 25000 relojes al afo son:

Total Por unidad
Materiales directos $10500000 $420
Mano de obra directa $2750000 $110
Costos indirectos variables $5375000 $215
Costos de fabricacion indirectos fijos $4500000 $180
Costo de produccion $23125000 $925

De los costos indirectos de fabricacion fijos, $1800000 corresponden a los sueldos de
supervisores (que no serian recontratados en caso de que la decisién sea comprar los re-
lojes) y a otros gastos directamente relacionados con la fabricacion de los relojes (mismos
gue también desaparecerian). El resto fue asignado a la fabricacion de los relojes y no
podra ser eliminado. La maquinaria que se utiliza actualmente en la fabricacion de los
relojes podria rentarse a otra empresa por $300000 al ano.

Como siempre, el analisis que se requiere para tomar este tipo de decision empieza
por separar la informacién relevante de la irrelevante. Serian irrelevantes los costos fijos
asignados a la fabricacion de los relojes que no se eliminarfan ni reducirfan al dejar de
fabricarlos, y seria relevante el costo de la materia prima, debido a que se eliminaria si
se decide comprarlos. La mano de obra directa también seria relevante, pues aunque se
pague a los trabajadores un sueldo fijo por semana o por unidad fabricada, pueden ser
considerados como un costo evitable, ya que se tiene la opcién de prescindir de ellos. La
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informacién referente a la mano de obra seria irrelevante sélo en caso de que los obreros
fueran reasignados a otras labores y permanecieran en la empresa.

El ingreso que se percibiria por la renta de la maquinaria seria considerado como un
costo de oportunidad, asi que debera tomarse en consideracion.

A continuacién se muestra la forma de calcular el costo de fabricar, considerando
Unicamente la informacién relevante para el andlisis marginal que deberia llevarse a
cabo:

Costo de fabricar
Material directo
Mano de obra directa
Costos indirectos variables
Costos indirectos fijos evitables
Costo de oportunidad
= Costo de fabricar (hacer)

++ + +

Calculemos ahora el costo de fabricacion de los relojes. Podemos hacerlo de manera
total o unitaria, como resulte mas sencillo; en todo caso, es preciso tener especial cuidado
con los costos fijos unitarios, para no caer en el error de tratarlos como si fueran variables.
En este ejemplo se consideraran las cifras totales. El costo relevante de fabricar (hacer) se
muestra en la tabla siguiente.

Costo de fabricar 25000 unidades
Materiales directos $10500000
Mano de obra directa $2750000
Costos indirectos variables $5375000
Costos indirectos fijos evitables $1800000
Costo de oportunidad $300000
Total $20725000

Si dividimos el total de $20725000 entre las 25000 unidades, tendremos un costo uni-
tario de hacer de $829, el cual es menor que el costo de comprarle al proveedor ($850), por
lo que la decisién mas acertada seria seguir fabricando los relojes. Comprarlos costarfa en
total $21250000, resultando una diferencia de $525000 entre ambas alternativas. Observe
que, de no haber comenzado por separar los datos irrelevantes, pareceria que el precio del
proveedor es menor que el costo unitario de fabricacion de $925.

Otra forma de llevar a cabo el andlisis consistiria en considerar el costo de oportuni-
dad como una disminucion respecto del total que se tendria que pagar al proveedor por
los relojes. Asi, el costo de oportunidad se restaria al costo de compra en lugar de sumarlo
al costo de fabricacion, como se muestra enseguida.

Costo de fabricar 25000 unidades Costo de comprar
Materiales directos $10500000 (25000 x $850)
Mano de obra directa $2750000 (=) Ingreso por renta de la maquinaria
Costos indirectos variables $5375000 Total
Costos indirectos fijos evitables $1800000
Total $20425000 Diferencia

Como se puede apreciar, la diferencia entre las dos opciones sigue siendo la misma; por
lo tanto, alin podemos afirmar que la mejor decisiéon serfa continuar fabricando los relojes.
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Fijacion de precios

Fijar o establecer un precio que sea atractivo para los consumidores constituye una de las
decisiones mas dificiles que enfrentan los administradores de las empresas, pues afecta
directamente la demanda de los productos o servicios que éstas ofrecen. Hay organiza-
ciones que no tienen capacidad para influir en los precios del mercado, asi que deben fijar
un precio comparable al que ofrecen los competidores para no quedar fuera de la jugada.
Si la empresa quiere establecer un precio por arriba del precio de mercado pero conservar
su clientela, debe ofrecer un producto diferenciado y que ofrezca una caracteristica que
los consumidores valoren lo suficiente como para estar dispuestos a pagar méas por él.

¢Por qué los consumidores estan dispuestos a pagar mas por una tableta electronica
de Samsung o de Apple que por las de otras marcas? La respuesta podria ser la calidad,
las tendencias de la moda, las caracteristicas del producto, su rendimiento, o cualquier
otro factor que los consumidores valoren.

Si el producto o servicio que ofrece una empresa no tiene una caracteristica de dife-
renciacion respecto de los productos de la competencia, debera fijar un precio equivalen-
te al que ofrecen en el mercado sus principales competidores. Este sistema de fijaciéon de
precio se conoce como costo meta (target cost). Si por el contrario, la organizacion
ofrece un producto Unico o nuevo, del que no hay mucha oferta en el mercado, o en
cuya produccién tiene una ventaja competitiva, puede establecer un precio equivalente al
costo mas el porcentaje de utilidad deseado; a este método se le denomina costo total
(cost plus pricing).

La figura 7.5 muestra cémo determinar la metodologia a utilizar para la fijacién
del precio.

Tomadores de precio Fijadores de precio
Caracteristicas del producto: Caracteristicas del producto:
e Carece de singularidad e Producto Unico o diferenciado
e Mucha competencia e Poca competencia
Costo meta Basado en el costo total
(target cost) (Cost plus pricing)

Tomadores de precio versus fijadores de precio.

Para ejemplificar lo anterior veamos el caso de Alimentos IGA, una empresa dedica-
da a la fabricacion de harina para pasteles de diferentes sabores. Los accionistas de IGA
desean obtener un rendimiento sobre la inversién (rol) de 18% antes de impuestos. El
total de activos promedio presupuestado para el préximo afio es de $75000000, por lo
gue el rendimiento esperado es de $13500000. El producto que IGA ofrece no posee
caracteristicas que lo diferencien de la competencia, asi que la empresa debera utilizar la
metodologia costo meta al fijar su precio de venta. En el mercado, las cajas de harina
para pastel se ofrecen en un rango de precio que va de $22 a $26, dependiendo de su
marca y origen (nacionales o importadas).

Fuente: Managerial Accounting 2a. ed., Braun/Tietz/Harrison, Pearson Education, 2009.

Costos para la toma de decisiones



Los ejecutivos de IGA han pensado fijar el precio de su producto en $25, y esperan
vender 4500000 cajas el afio proximo. A partir de estos datos, tenemos que el costo
meta se calcularia como sigue:

Calculo del costo meta

Ingreso esperado por ventas (4500000 x $25) $112500000
(=) Utilidad meta ($75000000 x 0.18) $13500000
(=) Costo meta $99000000

Al momento de estimar los costos esperados por IGA para el proximo periodo, debe-
ran ser considerados todos los costos de la empresa, tanto los de produccion como los de
operacion, sin importar si son fijos o variables. Asi, la estimacion de costos de IGA para
el siguiente afo es:

4500000 unidades Unitario Total
Costo variable de produccion $9.5 $42 750000
Costo fijo de produccién $6.0 $27000000
Gasto variable de operacion $3.0 $13500000
Gasto fijo de operacion $4.0 $18000000
Costo total $22.5 $101250000

Como podemos apreciar, el costo meta es $2 250000 menor que lo que habria esti-
mado IGA. Si calculamos el remanente que se lograria con esos costos y un precio de $25
por caja tendriamos:

Ingreso esperado por ventas (4500000 x $25) $112500000
(—) Costo total estimado $101250000
(=) Utilidad estimada $11250000

Si comparamos el rendimiento de 18% esperado por los accionistas con el 15% que
se obtendria a ese nivel de costos ($11250000/$75000000), veremos que no se logra la
utilidad meta.

Ya gue no es factible incrementar el precio de venta, las acciones que puede poner
en practica la empresa para lograr el nivel de rentabilidad esperado por los accionistas
estaran limitadas a tratar de lograr una reduccion de sus costos para alcanzar el costo
meta, ya sea en el drea de produccién o en las areas de ventas y administracion. Otra
forma de lograr el rendimiento esperado seria por medio de un incremento en el volumen
de unidades vendidas. Al incrementar las unidades vendidas los costos variables totales
se elevaran, pero los fijos totales permaneceran constantes mientras no se rebase la ca-
pacidad instalada.

Si quisiéramos determinar el nimero de unidades que tendrian que ser vendidas
para obtener la utilidad deseada por los accionistas, usariamos la herramienta del modelo
costo-volumen-utilidad (cvu) que revisamos en el capitulo 6. Para empezar tendriamos
gue sumar los costos fijos totales, que en este caso serfan de $45000000 ($27 000000 +
$18000000), asi como los costos variables por unidad, que sumarian $12.50 ($9.50
+ $3.00), lo que resulta en un margen de contribucion estimado por unidad de $12.50
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($25.00 — $12.50). Empleando la formula de unidades a vender para lograr una utilidad
deseada obtendriamos:

$45000 4 $13500
$12.50

Unidades a vender = = 4680000 cajas

Si se lograra incrementar el nivel de ventas de 4500000 a 4680000 unidades o, por
otro lado, si fuera posible reducir los costos totales en $2 250000, la empresa obtendria
el rendimiento esperado por los accionistas. Las organizaciones que utilizan este método
de fijacién de precios deben mantener un nivel un costos que les permita generar un
margen de ganancia.

Por lo que se refiere al método de costo total, supongamos ahora que el producto
que ofrece Alimentos IGA tiene caracteristicas que los demas no ofrecen. Considerando
el mismo rendimiento esperado ($13500000), el precio que debera fijar la empresa para
lograrlo se calcula de la siguiente manera.

Calculo de precio por el método del costo total 4500000 unidades

Costo fijo total $45000000
Costo variable total $56250000
Total de costos $101250000
Mas utilidad deseada $13500000
Ingreso meta $114750000
Dividido entre las unidades a vender $25.50

Utilizando esta metodologia, el precio de cada caja de harina para pastel seria de
$25.50 ($114750000/4 500000 cajas). Con este precio se alcanzarfa la utilidad esperada
vendiendo 4500000 unidades, como se muestra enseguida.

Ingreso esperado por ventas (4500000 x $25.50) $114750000
Menos costo total estimado $101250000
Utilidad estimada $13500000

También podria darse el caso de que la empresa tenga una politica especifica para la
fijacion de precios, por ejemplo:

Precio = Costo + porcentaje de utilidad sobre el costo

Digamos que en lugar de basar la fijacion de precios en el rendimiento sobre la
inversion esperado por los accionistas, la organizacion tuviera establecida una politica en
donde los precios se establecen considerando su costo mas 20% de utilidad sobre el
costo. En tal caso, el precio se calcularia de la siguiente manera:

Precio = Costo + porcentaje de utilidad sobre el costo
Precio = 22.50 + 20% de utilidad sobre el costo de $22.50
Precio = 22.50 + 4.50 (0.20 x 22.50)

Precio = $27
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Por ultimo, no olvide la diferencia entre utilidad bruta y utilidad sobre el costo. Si la
empresa tiene la politica de agregar al costo 20% de utilidad sobre el costo, realmente el
margen de utilidad bruta que estarfa generando seria de 16.66% ($4.50/$27).

Aungue no las abordaremos en este libro, hay otras metodologias para la fijacion
de precios, como la que se basa en el rendimiento esperado, la que se basa en el costeo
directo, y la basada en cladusulas escalatorias, entre otras.

Por lo que se refiere a la toma de decisiones de corto plazo, tema del presente capi-
tulo, si bien nos enfocamos en el andlisis de la informaciéon cuantitativa y cualitativa como
base del proceso, no debemos olvidar que las cuestiones de ética y responsabilidad social
deben prevalecer ante cualquier dilema, incluso antes de considerar el beneficio econé-
mico que resultaria de una decision en particular.
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S

B o

10.
11.
12.
13.

14.

15.
16.
17.
18.

19.

20.

Mencione la diferencia entre las decisiones de corto y de largo plazos.

¢Cudles son las dos caracteristicas que debe tener la informacién para ser considerada
relevante? Explique brevemente.

¢ Qué diferencia hay entre informacién cualitativa e informacion cuantitativa?
¢ Qué son los costos relevantes?
;Qué son los costos irrelevantes?

Proporcione dos ejemplos de costos relevantes y dos de costos irrelevantes considerados
en la decisiéon de dejar de fabricar un producto.

¢ Por qué los costos hundidos son irrelevantes? Dé un ejemplo.

Explique brevemente los pasos a seguir en el proceso de toma de decisiones.

(En qué consiste el analisis marginal?

;Qué es una restriccion o limitante?

¢Por qué los costos de oportunidad deben ser considerados en la toma de decisiones?
¢ Qué es el outsourcing o subcontratacion?

¢ Por qué los costos variables suelen ser mas relevantes que los fijos en la toma de decisio-
nes de corto plazo?

En cualquier decision sélo deben considerarse los datos cuantitativos relevantes. ;Esta
usted de acuerdo con esta afirmacién? Justifique su punto de vista.

¢En qué consiste un sistema de produccion conjunta?
¢Qué es un coproducto?
¢ Qué diferencia hay entre un coproducto y un subproducto?

Expligue brevemente en qué casos una empresa tiene poder de decisién sobre el precio
de venta de sus productos o servicios.

Describa brevemente en qué consiste el método de fijacién de precios basado en el costo
total (cost plus pricing).

Explique el método de fijacion de precios conocido como costo meta (target cost).
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Problema 7.1 Determinacion de informacion relevante

SeRecicla, S. A., es una empresa dedicada al reciclaje de botellas de plastico pet. Las botellas se
introducen en una maquina en la que se muele el plastico hasta dejarlo en grano. El gerente
general esta estudiando la posibilidad de adquirir una nueva maquina que tiene una capacidad
45% mayor que el equipo actual. Si se incrementa la capacidad de produccién aumentaran
los costos fijos de produccion, pero los costos variables de produccién podrian reducirse 5% al
generar menos desperdicio. La maquina actual requiere reparaciones y mantenimiento cons-
tante, mientras que la nueva sélo necesita mantenimiento una vez al afo. El gerente de SeRe-
cicla cree que podria vender la maquina usada a un precio ligeramente superior a su valor en
libros. Para adquirir la maquina nueva sera necesario pedir un crédito bancario a cuatro anos,
a una tasa de 12% anual.

Se pide:

Para cada concepto, indique si la informacién seria relevante (reL) o irrelevante (irreL) para la
toma de decisiones.

___ Elinterés del préstamo.

__ Elcosto de la maquina actual.

__ Elcosto de la maquina nueva.

___Los costos de instalacion de la maquina nueva.

____ladiferencia entre los distintos costos de mantenimiento que requiere cada maquina.
____Elincremento que generara la maquina nueva en el costo fijo total.

__ Los costos fijos actuales.

__ El'monto en que se reduciran los costos variables actuales con la maquina nueva.
__ Elvalor en libros de la maquina actual.

____El precio al que se puede vender la maquina actual.

____ El precio de venta del producto terminado.

El incremento o la disminucion en la utilidad que generara la maquina nueva.

Problema 7.2 Determinacion de la informacion relevante para la toma de decisiones

Una empresa esta decidiendo entre varios modelos de camién para sustituir el que actualmen-
te estd en uso. Determine cuéles de los siguientes conceptos serfan relevantes (rel) para tomar
esta decision.

El costo de las opciones de marca y modelo del nuevo camion.
El costo del camion viejo cuando se compré hace cinco afnos.

El sueldo del chofer del camion.
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El costo de mantenimiento del nuevo camién.
El valor de mercado del camion viejo.

El rendimiento en el consumo de gasolina que se tendria con cada modelo.

Problema 7.3 Restricciéon de recursos, mezcla 6ptima

Para fabricar sus productos (A, B, C y D), una empresa tiene disponibles solamente 3110 kg al
mes de un material que esta escaso en la actualidad. El gerente de manufactura no sabe cudl
de los productos que componen la mezcla de la compafiia es mas rentable, asi que reunié la
siguiente informacién para llevar a cabo un analisis que le permita priorizar la utilizaciéon de
los recursos disponibles.

A B C D
Precio de venta $500 $750 $850 $325
Costo variable unitario $240 $425 $330 $200
Material requerido por unidad 2 kg 1.4 kg 2.5kg 3kg
Demanda maxima mensual en unidades 400 500 620 320

Se pide:
1. Establezca cudl producto es el mas rentable con base en la limitante.

2. Determine la mezcla éptima a fabricar en unidades de cada tipo de producto.

Problema 7.4 Seguir procesando o vender

TUXSA fabrica quimicos para la industria de fertilizantes. En uno de sus procesos conjuntos
se generan 15000 galones del quimico T25, el cual es procesado y transformado en 9000
galones de X48 y 6000 galones de N45. El importe de los costos conjuntos para generar el
T25 es de $12000.

La fabrica asigna $7200 de dichos costos al X48 y los $4 800 restantes al N45. El X48 puede
ser vendido en el punto de separacion, a $10 el galén, o continuar procesandose para conver-
tirlo en R20 y venderlo en $14 el galén. Por su parte, el N45 puede ser vendido en el punto de
separacion por $7 el galén, o seguirse procesando hasta convertirlo en Z30, que se vende a
$9.60 el galon. Los costos del proceso adicional de los 9000 galones de X48 son de $24 300,
y los del proceso adicional de los 6000 galones del N45 son de $18000.

Se pide:

1. Elabore un diagrama similar al de la figura 7.4, que muestre los costos de fabricacién de
los productos.

2. Determine qué producto o productos deben venderse en el punto de separacién, y cual
o cudles deberian seguirse procesando.

3. Escriba un memorandum dirigido al gerente de produccion; plasme en él sus andlisis y
recomendaciones, asi como un estado de resultados que apoye su decision.
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Problema 7.5 Eliminar una linea de productos

Snack House es un local que vende, entre otros productos, granielotes, chamoyadas, café,
nieves, papas con chile, nachos con salsa verde y crema, entre otros productos. La nieve es
elaborada en el local con una méaquina rentada. La duefa pidi6 a su gerente que preparara
un estado de resultados por linea de producto. Después de hacerlo, el ejecutivo le recomendé
dejar de elaborar la nieve. A continuacion se presenta el analisis realizado por el gerente para
el ultimo afo.

Nieve

Ventas $240000
Costos variables de produccion:

Fruta, azUcar y otros materiales $23000

Sueldo del encargado de preparar la nieve $90000

Renta de la maquina para hacer nieve $54000

Renta del local (asignado) $36000

Sueldo del gerente general (asignado) $48000

Servicios publicos (asignado) $24000

Total de costos $275000
Utilidad de operacion $(35000)

Se pide:

1. Encuentre los errores en el analisis del gerente, y elabore un analisis marginal que pueda
ser de utilidad para guiar la toma de decisiones de la duefia de Snack House.

2. ¢Qué recomendacion harfa usted?

Problema 7.6 Restriccion de recursos, mezcla 6ptima

El doctor Buenavista es duefio de una pequefia clinica oftalmolédgica que utiliza un aparato
altamente especializado, muy costoso, para realizar varios tipos de cirugia. La capacidad de
la maquina es de 100 horas al mes. Gracias a los precios y a la satisfaccion de los clientes, en
los ultimos meses la demanda ha excedido la disponibilidad de tiempo. Para finales de ano, el
doctor espera contar con suficientes recursos para adquirir una nueva maquina y poder satisfa-
cer la demanda. Por el momento no sabe qué hacer, asi que le pide a usted su consejo sobre el
tipo de cirugias a que deberia dar prioridad. Para ello le proporciona la siguiente informacion.

Miopia y Cirugia de

Cataratas astigmatismo parpados

Precio de la cirugfa $25000 $12000 $10900
Costo variable por cirugia $20100 $9400 $5100
Duracion de la cirugia 1 hora 3/4 hora 1.5 horas
Demanda maxima por mes 32 cirugfas 80 cirugfas 20 cirugfas

Costos fijos mensuales de la clinica: $80000
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Los costos variables incluyen honorarios médicos, sueldos de enfermeras, lentes oscuros para el
dia, antifaces para dormir y medicamentos, entre otros. La duraciéon de la cirugia comprende
el tiempo desde la llegada del paciente, su preparacion, el procedimiento propiamente dicho,
y el periodo de recuperacion, hasta que el quiréfano vuelve a estar en condiciones de ser uti-
lizado.

Se pide:

1. Determine cudl de los datos de la tabla de informacion seria irrelevante para la toma de
decisiones.

2. Determine cudl cirugia tiene mayor margen de contribucion.

3. Determine qué procedimiento quirdrgico tiene mayor margen de contribucién con base
en la limitante.

4. Determine la mezcla 6ptima de cirugias que deberian programarse por mes con el fin de
generar el mayor margen de contribucién posible.

Problema 7.7 Informacién relevante, seguir procesando o vender

Una fabrica de automéviles tiene un inventario valuado en $200000, conformado por partes
gue se han vuelto obsoletas por cambios en los disefios. Estas partes pueden venderse en
$70000 o modificarse y venderse en $96 000. El costo de la modificacién seria de $32 000.

Se pide:
1. Determine qué parte de la informacién anterior es irrelevante para la toma de decisiones.

2. Determine si el inventario obsoleto debera ser vendido como estd o modificarse previa-
mente. Utilice el andlisis marginal en su calculo.

Problema 7.8 Identificacion del producto mas rentable con limitante de recursos

La empresa XYZ fabrica los productos Ay B. Los datos acerca de sus costos y el margen de
contribucién son (cifras en dolares estadounidenses):

A B
Precio de venta $50.00 $35.00
Material directo $20.00 $18.00
Mano de obra directa especializada ($12 por hora) $12.00 $4.00
Costos indirectos de fabricacion variables $5.50 $2.50
Gastos variables de administracion y ventas $1.75 $1.20
Margen de contribucién unitario $10.75 $9.30

Los dos productos requieren la utilizacion de mano de obra muy especializada, que actual-
mente esta escasa.
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Se pide:

Determine cual de los dos productos es mas rentable, tomando en cuenta la escasez de mano
de obra especializada. Justifique su respuesta con un andlisis.

Problema 7.9 Pedido especial

MagicBike fabrica bicicletas profesionales con materiales de Gltima generacion. Ultimamente
su demanda no ha sido la esperada, por lo que solo esté fabricando y vendiendo 580000
unidades al afilo cuando tiene capacidad para producir 650 000. Hace una semana la fabrica
recibié un pedido de un nuevo cliente, que ofrece comprar un lote de 100000 bicicletas a un
precio de $5600 cada una. El gerente de produccion no sabe si le conviene aceptar la propues-
ta, por lo que le solicita a usted su opinidn al respecto. A continuacion se le proporcionan los
costos actuales de produccién por cada bicicleta.

Costo unitario

Material directo $3600
Otros costos variables de fabricacion $640
Costos fijos de fabricacion $2500
Costo unitario de produccion $6740

El precio regular de las bicicletas de MagicBike es de $8000. La compaiia paga 10% sobre el
precio de venta como comisiones a los vendedores, pero éstas no se generarian con el pedido
especial. Por pequefios cambios en el disefio solicitados por el cliente, el costo de los materia-
les se incrementaria a $4 200 por unidad para el pedido especial. El supervisor de produccion
estima que se tendria un costo adicional de $445 000 por cambios y disposicidon de maquinas,
ademas de tener que invertir $150000 en un dispositivo especial y accesorios que requerira el
pedido especial. Los costos fijos de fabricacion no se verian afectados por este pedido.

Se pide:

1. Elabore un reporte en el que dé su opinion al gerente sobre si conviene o0 no aceptar el
pedido especial. Justifique su respuesta con un anélisis marginal.

2. Especifique cudl es el precio minimo que podria fijarse a las bicicletas del pedido especial,
sin afectar la utilidad actual.

Problema 7.10 Cerrar un departamento no rentable

Acabados Residenciales, S. A., vende pintura y accesorios de pintura, persianas, alfombras
y papel tapiz. Diego Garza, gerente general y duefio del negocio, ha observado que en los
ultimos cinco afos la venta de papel tapiz ha ido a la baja, quiza porque ya no esta de moda,
asi que esta pensando si seria conveniente dejar de venderlo. A continuacion se presenta el
estado de resultados del Ultimo mes de operaciones del negocio.
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Pinturas y
Papel tapiz accesorios
Ventas $21000 $65000
Costos variables $10500 $24000
Costos fijos $15000 $21000
Utilidad de
operacion $(4500) $20000

de $8000 para cada uno.

Se pide:

2. Dé su opinién acerca del curso de accién a sequir.

Problema 7.11 Restriccion de recursos, mezcla éptima

pales productos se muestra a continuacion.

Centrifugo CPT

Precio de venta $6800
Material directo $3400
Mano de obra directa variable $ 840
Costos indirectos de fabricacion

($50 por hora maquina) $ 850
Gastos variables de

administracion y ventas $ 650
Demanda anual en niimero de

unidades 25000

La empresa solo dispone de 750000 horas maquina al afo.

Persianas y
alfombras

$50000
$21000
$18600

$10400

1. Determine si conviene o no eliminar la linea de papel tapiz.

Total

$136000

$55500
$54600

$25900

De los costos fijos de los tapices, 75% son costos directos de la linea y podrian ser eliminados.
El resto no se podria eliminar, pues son gastos generales que se le asignaron a la linea.

Si se dejara de vender papel tapiz, se esperaria que surjan los siguientes cambios:

a) Lasventas de pintura y accesorios de pintura bajarian 10%, debido a que los clientes que
compraban tapices también se llevaban pinturas y accesorios.

b) El espacio que utiliza la linea de papel tapiz podria utilizarse para la venta de alfombras y
persianas, con lo cual las ventas de esa linea de productos se incrementarian 15 por ciento.

c) Otra opcién para el espacio que actualmente utiliza la linea de papel tapiz consistiria en
introducir una nueva linea de producto, pisos de madera, que generaria ventas mensua-
les de $55000 con un margen de contribucion de 60 por ciento. El problema es que ten-
dria que contratarse a dos instaladores para los pisos, con un sueldo integrado mensual

Magicvent es una fabrica de ventiladores industriales. La informacién acerca de sus dos princi-

Centrifugo de doble
aspiracion BDB

$7600
$3800
$ 920

$1150

$ 720

18500
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Se pide:
1. Determine qué producto es mas rentable con base en la limitante.

2. Indigue la mezcla éptima a fabricar.

Problema 7.12 Fabricar o comprar

Durante los ultimos tres anos, Motores Regiomontanos, S. A., le ha estado comprando a un
proveedor 15000 unidades anuales de una pieza utilizada en uno de sus motores. Debido
a que en el Ultimo semestre el precio alcanzo los $700 por unidad, el gerente general le pide a
su contralor y a su director de produccion que se retnan y preparen un reporte en donde se
muestre el costo de fabricar 15000 piezas al aflo. Su intencién es poder decidir a partir de esa
informacién si conviene seguir comprando la pieza o fabricarla ellos mismos.

Para fabricar las piezas podrian utilizarse las mismas instalaciones que se tienen actualmen-
te; solo se rentarfa un equipo especial necesario para la operacion, y se contratarfan obreros
especializados en la fabricacion de las piezas.

El reporte muestra un costo estimado de $765 por pieza, por lo que la recomendacién es
que Motores Regiomontanos siga comprando las piezas.

Reporte de costos de fabricacion de 15000 unidades

Materiales directos $4500000
Sueldo a obreros $1500000
Costos indirectos de fabricacion variables $1875000
Renta de maquinaria $ 450000
Costos indirectos fijos asignados $1350000
Gastos generales y corporativos* $1800000
Total de costos $11475000

*Asignados con base en las ventas del modelo de motor que lleva la pieza.

Se pide:

De acuerdo con su opinién, ;el reporte es correcto? Justifique su respuesta con los calculos
que considere necesarios.

Problema 7.13 Pedido especial

Watts fabrica focos ahorradores de energia. Actualmente produce y vende 350000 unidades
al afo, a un precio de $30 por unidad. Un nuevo cliente ofrece comprarle 15000 unidades a
$20 cada una. La capacidad anual de Watts es de 360000 unidades. El costo unitario actual
de produccion es:

Costo variable $12
Costo fijo $10
Costo unitario $22

En caso de aceptar el pedido se tendrian gastos adicionales de $12 000 por manejo y envio.
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Se pide:

Determine si Watts deberfa aceptar el pedido especial. Justifique su punto de vista con un
analisis marginal.

Problema 7.14 Restriccion de recursos, mezcla éptima

La Estrella produce tres tipos de paletas heladas. Su capacidad instalada actual es de 190 horas
maquina al mes. Por el momento no puede surtir todo lo que demandan sus clientes, por lo
gue su administrador le pide su ayuda para tomar una decision acertada respecto de como
solucionar el problema. A continuacién se presenta la informacién pertinente para el analisis.

Paleta de crema Esquimales con nuez Paleta de yogur

Precio de venta por paleta $12 $15 $18
Costo variable de

produccion $6 $10 $9
Paletas por hora maquina 60 40 20
Demanda méxima por mes

en unidades 1800 2500 3100
Se pide:

1. Determine el margen de contribucion total por hora que se obtendria con cada tipo de
paleta.

2. Determine qué producto es mas rentable con base en la limitante.
Especifique cuantos minutos requiere la fabricacién de una paleta de cada tipo.

4. Determine, en unidades, la mezcla dptima a fabricar de cada tipo de producto.

Problema 7.15 Outsourcing. Hacer o comprar

Una companifa necesita un componente que puede fabricar o comprar. Si lo compra le cuesta
$10 por unidad. En la actualidad los costos unitarios de fabricar los 15000 componentes que
requiere mensualmente son los siguientes:

Material directo $5.50
Mano de obra directa $2.00
Costos indirectos de fabricacion variables $1.00
Costos indirectos de fabricacion fijos $3.50
Total $12.00

De los gastos indirectos de fabricacion fijos, $1.10 se consideran evitables; el resto fueron
prorrateados al componente. Si éste se dejara de fabricar, el espacio que ocupa actualmente
podria rentarse en $13500 al mes. A los trabajadores se les paga por hora de labor.

Se pide:

1. Determine si la empresa debe fabricar el componente o comprarlo; justifique su respuesta.
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2. Especifique cudl es el precio maximo que la empresa estaria dispuesta a pagar por la
compra del componente.

3. Mencione al menos dos factores cualitativos que la empresa debera tomar en considera-
cion al tomar la decision.

Problema 7.16 Pedido especial

Una fabrica de macetas de cantera tiene una capacidad normal mensual para fabricar 7000 uni-
dades. La demanda actual de sus macetas ha ido a la baja en los Ultimos meses, por lo que actual-
mente produce y vende solo 6100 unidades a un precio de $490 cada una. Los costos actuales
por unidad son:

Costos fijos de fabricacion $80
Costos variables de fabricacion $340
Costo unitario de produccion $420

Ademads tiene un gasto variable de operacién de $55 por unidad, y gastos fijos de operacién
por $250000 mensuales. Los gastos variables de operacién no aplicarian para el pedido.

La fabrica recibio un pedido de Vivero Edén, que ofrece comprarle un lote de 820 macetas a
un precio de $440 cada una. Si acepta el pedido, los costos fijos de produccién permanecerian
sin cambio y los gastos por fletes serian pagados por el vivero.
Se pide:

1. Determine qué informacion seria irrelevante para la toma de decisiones.

2. Determine si la fabrica de macetas deberia aceptar el pedido. Justifique su respuesta con
un analisis marginal.

3. Suponga ahora que el pedido es por 1000 macetas. ; Convendria aceptarlo? Realice los
calculos necesarios para fundamentar su respuesta.
Problema 7.17 Eliminar o agregar una linea

Una tienda de autoservicio tiene tres lineas de productos. La siguiente informaciéon corresponde
a los resultados obtenidos en febrero.

Abarrotes Hogar Farmacia Total

Ventas $750000 $550000 $200000 $1500000
Costos variables 335000 160000 140000 $635000
Costos fijos:
Publicidad directa

de la linea 70000 42000 49000 $161000
Gastos generales

de la tienda* 20000 12000 10000 $42000
Sueldo del gerente

de la tienda 12000 12000 12000 $36000

(continua)
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(continuacion)

Seguro contra incendio

de la tienda 9000 8200 7500 $24700
Sueldo del gerente

de la linea 14000 12000 14000 $40000
Depreciacion del equipo

de la tienda** 6500 4600 2300 $13400
Utilidad o pérdida $283500 $299200 $(34800) $547900

* Asignados con base en las ventas de cada linea.
** Corresponde a la parte proporcional que utiliza cada linea; el equipo utilizado en el area de farmacia serfa
conservado.

El dueno de la tienda esta estudiando la posibilidad de eliminar la linea de farmacia, debido a
gue es el tercer mes consecutivo que tiene pérdidas.

Se pide:
1. Determine si la linea de farmacia debe ser eliminada.

2. Calcule la utilidad si cierra la farmacia.

3. Independientemente de las respuestas dadas en los dos incisos anteriores, el duefo esta
estudiando la posibilidad de introducir un area de comida rapida en la tienda. Segun sus
célculos, tendrfa ventas mensuales de $285000, un margen de contribuciéon de 40% vy
generaria costos adicionales por $105000 mensuales. ;Conviene empezar a operar el
area de comida? Justifique su respuesta con un célculo del incremento o la disminucion
en la utilidad actual.

Problema 7.18 Eliminar o agregar una linea

Un pequeno negocio de frituras fabrica tres productos. Sus datos de una semana tipica se
muestran a continuacion.

Toritos Papitas Torciditos Total
Ventas $13000 $10000 $8000
Costos variables $6000 $3000 $5500
Costos fijos $2000 $4000 $3700
Utilidad $5000 $3000 $(1200) $6800

Se pide:

1. Suponiendo que $700 de los costos fijos de los Torciditos son gastos generales de fabri-
cacion asignados y depreciacion de las maquinas, determine si la linea debe ser eliminada
0 no.

2. Calcule la utilidad de la empresa si la elimina.

3. Si como una consecuencia de eliminar los Torciditos la venta de los otros dos productos
disminuyera 5%, ¢convendria dejar de operar esa linea de producto? Justifique su res-
puesta con un analisis que muestre un incremento o una disminucion en las utilidades.
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Problema 7.19 Seguir procesando o vender

Una carpinteria vende mesas de centro. Actualmente las comercializa sin acabados de lujo, a
$2500 cada una. El duefio esta analizado si conviene agregarles un acabado de laca, vistas
con espejo y cuatro pequenos taburetes que se guarden debajo de cada mesa. Estima que con
ese acabado y los taburetes podria venderlas en $5800. El costo de fabricacién actual de cada
mesa es de $1650. El costo de fabricacion de cada uno de los cuatro taburetes es de $350, y
el costo de darle un acabado de lujo a la mesa se muestra a continuacion.

Materiales $470
Mano de obra $500
Costos indirectos $100

Se pide:
1. Especifique cudl de la informacién anterior es irrelevante para la toma de decisiones.

2. Determine si conviene realizar el proceso adicional. Justifique su respuesta.

Problema 7.20 Outsourcing. Hacer o comprar

Una fabrica de aparatos de aire acondicionado esta estudiando la posibilidad de comprarle a
un proveedor, en $440, una de las piezas que utiliza en uno de sus modelos de minisplit.

Sus costos actuales de fabricacion de 6000 de estas piezas al mes son:

Materiales directos $1260000
Mano de obra directa $800000
Costos indirectos variables $570000
Costos indirectos fijos $250000
Costo de produccién $2880000

De los costos indirectos de fabricacion fijos, $85000 corresponden a gastos directamente rela-
cionados con la produccion de las piezas; el resto les fue asignado. Si la fabrica decide comprar
las piezas, la maquinaria que se utiliza actualmente para su producciéon podria rentarse en
$18000 por mes.

Se pide:

Determine si las piezas deberan ser compradas o fabricadas por la empresa.

Problema 7.21 Fijacion de precios

Cabafas Ensueno posee cabafias en la zona de Villa de Santiago, en Nuevo Ledn, México. Los
inversionistas desean obtener un rendimiento de 13% sobre su inversion. Los activos de la
empresa estan valuados en $15000000. Sus costos fijos anuales ascienden a $1000000; los
costos variables por cabafia son de $500 al dia. En promedio, se logran rentar 2 500 cabanas al
ano. Cabafas Ensuefio goza de mucho prestigio entre los excursionistas, debido a las muchas
actividades al aire libre que ofrece; en consecuencia, los paseantes suelen estar dispuestos a
pagar mas con tal de alojarse ahi.
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Se pide:

1. Determine el tipo de metodologia que deberia establecerse para fijar el precio, (costo
total o costo meta?

2. Siotras cabanas cobran $1300 por noche, ¢ qué precio deberia fijarse en Cabanas Ensueno?
3. Determine el punto de equilibrio en niumero de cabafas a rentar al aflo, tomando como
base el precio calculado en el inciso anterior.
Problema 7.22 Fijaciéon de precios

Tomando como base los datos del problema 7.21, considere que la imagen de Cabafias Ensue-
fio ha ido a la baja, por lo que ahora sus administradores no pueden fijar precios por encima
de la competencia.

Se pide:
1. Determine cual es el costo meta.
2. Suponiendo que no pudieran disminuirse los costos, ¢cual serfa la utilidad?
3. Especifique qué porcentaje de rendimiento sobre la inversion tendria la empresa. ¢Los
inversionistas estarfan conformes?
Problema 7.23 Eliminar un departamento

Una tienda departamental ubicada en el centro de la ciudad de Puebla opera con tres depar-
tamentos: damas, caballeros y nifios. La tienda asigna todos sus costos fijos corporativos, la
depreciacion del edificio y los servicios publicos de acuerdo con los metros cuadrados de espa-
cio que ocupa cada departamento. El estado de resultados por departamento para el ultimo
semestre se muestra a continuacion.

Damas Caballeros Nifos Total
Ventas $750000 $325000 $460000 $1535000
Gastos variables $324000 $240000 $185000 $749000
Gastos fijos $135000 $140000 $85000 $360000
Utilidad o pérdida $291000 $(55000) $190000 $426000

Se pide:

1. Suponiendo que todos los costos fijos son comunes a todos los departamentos, determi-
ne si alguno de ellos deberia ser cerrado.

2. Suponga que de los costos fijos del departamento de caballeros, $95000 corresponden a
publicidad de sus productos y sueldo del gerente de ese departamento. ;Considera que
el departamento deberia ser eliminado? Justifique su respuesta con un analisis marginal.

3. Tomando como base el inciso anterior, suponga que se decide eliminar el departamento
de caballeros, pero eso traerfa como consecuencia una disminucién de 12% en las ventas
del departamento de damas. En tal caso, ¢cudl seré la utilidad de la empresa? ;Conviene
eliminarlo? Justifique su respuesta.
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Problema 7.24 Pedido especial

Una imprenta recibe un pedido de una empresa refresquera para que elabore albumes con
imagenes de los equipos de futbol americano de la NFL, y paquetes de estampas adhesivas
con el holograma de los jugadores, todo como parte de una campafia publicitaria que planea
llevar a cabo. La refresquera requiere 120000 paquetes con 10 estampas cada uno, ademas
de 8000 albumes.

En la actualidad la imprenta tiene suficiente capacidad para fabricar el pedido. El precio
gue ofrece pagar la refresquera es de $20 por cada dlbum y de $10 por cada paquete de es-
tampas. Los costos de fabricacion estimados por la imprenta para los dlbumes y las estampas
son como sigue.

Costo de fabricar 8000 albumes Costo de fabricar 120000 paquetes de estampas
Material directo $80000 Material directo $600000
Mano de obra directa variable $40000 Mano de obra directa variable $120000
Gastos indirectos variables $50000 Gastos indirectos variables $340000
Gastos indirectos fijos asignados $28000 Gastos indirectos fijos asignados $230000
Costo total $198000 Costo total $1290000

Si aceptara el pedido, la imprenta tendria que comprar una maquina para elaborar las estam-
pas adhesivas con los hologramas de los jugadores; el equipo tiene un costo de $32000. Los
costos fijos de produccién de la imprenta no se verfan afectados por el pedido especial.

Se pide:

Elabore un analisis marginal donde muestre el incremento o la disminucion en la utilidad de la
imprenta si acepta el pedido.

Problema 7.25 Fabricar o comprar

Delfino’s Restaurant es un restaurante de mariscos que actualmente compra a una pasteleria
cercana los postres que ofrece. El precio al que compra el postre de tamano individual es de
$25 cada uno. Normalmente se adquieren alrededor de 500 postres por semana. El gerente
del restaurante piensa que se puede contratar a un pastelero que elabore los postres, lo cual
los abarataria. Con esa idea en mente, le pide a su ayudante que le prepare un estimado de los
costos semanales en que incurririan si decidieran prepararlos por su cuenta. La informacién
gue recibié se muestra en la tabla siguiente.

Costos semanales involucrados en la elaboracién
de 500 postres

Sueldo del repostero $2500
Materiales directos $6000
Otros gastos variables (gas, etc.) $2600
Costos fijos asignados* $3000
Total $14100

* Depreciacion de la cocina y del edificio del restaurante, asi como gastos generales.
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Se pide:

Determine si al restaurante le conviene mas sequir comprando los postres o elaborarlos por
Su cuenta.

Problema 7.26 Seguir procesando o vender

ChocoWorld es una compafia dedicada a procesar derivados del cacao. Su ciclo productivo
inicia al procesar los granos de cacao hasta convertirlos en polvo de cocoa, con un costo de
$1000 por lote. El polvo de cocoa podria venderse o ser procesado para hacer jarabe de cho-
colate liquido o fabricar barras de chocolate para reposteria. Los ingresos que se obtendrian al
procesar cada lote en cada una de las tres opciones se muestran a continuacion.

Polvo de cocoa $1400
Jarabe de chocolate $7500
Barras de chocolate $12500

El costo de transformar el polvo de cocoa en jarabe es de $5000. Por su parte, transformar el
polvo de cocoa en barras de chocolate cuesta $10500. El gerente ha decidido fabricar barras
de chocolate, pues son el producto que mas ingresos generara a la compafia.

Se pide:
1. Explique si esta de acuerdo con la decision del gerente.
2. Elabore un reporte en donde establezca sus propias recomendaciones, e incluya un ana-
lisis financiero que las respalde.
Problema 7.27 Pedido especial

Moss Sunglass fabrica lentes de sol con polarizado de tecnologia TriLenium Gold, que elimina
completamente los rayos ultravioleta. El precio de venta de cada unidad es de $1200. La fabri-
ca tiene capacidad para producir 120000 lentes por afio, aunque actualmente sélo esta ven-
diendo 100000. A los obreros se les paga por hora. Los costos de fabricacion por unidad son:

Costo unitario para 100000 lentes

Material directo $600
Mano de obra directa variable $120
Gastos indirectos variables $85
Gastos indirectos fijos* $70
Gastos de mercadotecnia variables $30
Costo total $905

* $7000000 de costo fijo de produccion/100000 lentes.

La fabrica recibe un pedido de una cadena de tiendas de ropa y accesorios por 20000 lentes a
$850 cada uno. Con el pedido no se tendrian los gastos variables de mercadotecnia ni habrfa
efecto sobre los costos fijos de produccion. Jessica Ramos, gerente de la fabrica, cree que
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aceptar el pedido resultard en una pérdida, porque el precio ofrecido esta por debajo del costo
de fabricacion.

Se pide:

1. Dé su opinién acerca de la conveniencia de aceptar el pedido especial, mostrando el in-
cremento o la disminucién en las utilidades que éste generaria a la fabrica.

2. Suponga que el pedido fuera de 25000 lentes en lugar de 20000. ;Eso cambiaria su
punto de vista? ¢ Cudl seria el efecto sobre las utilidades generadas de aceptarlo?

3. ¢Qué factores cualitativos deberan considerados antes de tomar la decision final?

Problema 7.28 Fijacion de precios, punto de equilibrio

Una empresa fabricante de neumaticos para bicicletas de montafia ha ido incrementando su
participacion de mercado en los Ultimos cinco afos, gracias a las nuevas tecnologias “antipon-
chado” y “antiderrape” que ha introducido, caracteristicas muy apreciadas entre los fanaticos
de los deportes extremos. La empresa tiene los siguientes costos unitarios y totales de fabrica-
cion para las 200000 unidades que produce y vende cada semestre.

Nivel de produccién de 200000 neumaticos Total Unitario
Costo variable de produccion $25000000 $125
Costo fijo de produccién $10000000 $50
Gasto variable de operacion $12 000000 $60
Gasto fijo de operacion $8000000 $40
Costo total $55000000 $275

La empresa desea obtener una utilidad de 30% sobre el costo total.

Se pide:

1. Determine el precio al que deberia venderse cada neumatico.

2. Prepare un estado de resultados para el semestre.

3. Determine el porcentaje de utilidad bruta que se obtendria con ese precio.

4. Explique el porqué de la diferencia entre el porcentaje de la utilidad sobre el costo y el
porcentaje de utilidad bruta.

5. Determine el margen de contribucion por unidad.

6. Calcule, en unidades, el punto de equilibrio para la compafia.

Problema 7.29 Mezcla éptima con restriccion de recursos

YogaMat's fabrica tapetes para yoga de dos tipos: regular y reforzado. El reforzado es un ta-
pete mas grueso, que permite practicar las posturas de manera mas comoda. Los dos estilos
de tapete se elaboran en el mismo departamento y con una sola maquina, cuya capacidad
productiva es de 7000 horas al mes, lo cual ha sido insuficiente en los Ultimos meses para
satisfacer la demanda de tapetes que ha tenido la empresa.
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A continuacion se muestra la informacién de precios y costos relativos a ambos tipos de tapete.

Regular Reforzado
Precio de venta $650 $950
Material directo $270 $350
Otros costos variables de produccién $100 $130
Costos indirectos fijos de fabricacion* $50 $150
Gastos variables de administracion y ventas $65 $85
Gastos fijos de administracion y ventas $40 $65
Utilidad por unidad $125 $170

* Asignados utilizando una tasa de $100 por hora maquina.

La demanda mensual en el ultimo afo ha sido de 6000 tapetes del tipo regular y 4300 de los
reforzados.
Se pide:

1. Identifique el producto mas rentable con base en la limitante.

2. Determine la mezcla éptima a fabricar.

Problema 7.30 Pedido especial

Una fabrica de taladros industriales tiene una capacidad normal mensual para fabricar 6500
unidades; sin embargo, actualmente sélo produce y vende 5100 unidades a un precio de
$850 cada una. Sus costos mensuales son:

Costos fijos de fabricacién totales $850000
Costo variable de produccion unitario $450
Gastos fijos de administracion totales $580000
Gasto variable de venta por unidad $30

Una cadena de ferreterias solicit¢ a la fabrica 1800 taladros, ofreciendo comprarlos a $570
por unidad. Cada nuevo taladro tendria que llevar la marca de la cadena de ferreterias, y su di-
sefo requeriria un pequeno ajuste que incrementaria 10% los costos variables de produccion,
ademas de los gastos de envio del pedido, que ascienden a $13500. Este pedido especial no
generaria los gastos variables de venta.

Se pide:

Prepare un analisis marginal para determinar si conviene aceptar el pedido especial.

Problema 7.31 Fabricar o comprar

Quicklighter es una fabrica que elabora productos para encendido electrénico, entre los que
se encuentran encendedores para estufa. La empresa incurrié en los siguientes costos el afno
pasado, al fabricar 50000 de estas unidades.
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Materiales directos $650000

Mano de obra directa variable $120000
Costos indirectos variables $205000
Costos indirectos fijos $275000
Costo de producciéon para 50000 unidades $1250000

Un proveedor ha ofrecido venderle los encendedores a Quicklighter, a $22 por unidad. No
obstante, si la empresa decidiera comprarlos no podria darles otro uso a sus instalaciones de
produccion, y ninguno de los costos fijos seria evitable.

Se pide:

1. Determine si Quicklighter deberia fabricar o comprar los encendedores. Realice un anali-
sis que respalde su opinion.

2. Ahora suponga que $120000 de los costos indirectos fijos pueden eliminarse al dejar
de fabricar los encendedores, y que es posible utilizar las instalaciones de produccion en
la fabricacion de otro articulo que genera una utilidad de operacién de $350000. ;Qué
deberfa hacer Quicklighter? Muestre el analisis que respalde su opinion.

Problema 7.32 Seguir procesando o vender

SunDeli procesa y vende leche orgénica. La leche se puede procesar para convertirla en yogur
natural sin azdcar ni aditivos, y es posible vender cada uno en $8. Cada galén de leche es con-
vertido en 16 porciones individuales de yogur. Al yogur se le puede agregar fruta, con lo cual
resultarian 24 porciones individuales que podrian venderse en $12 cada una.

El costo de produccién de cada galdon de leche orgénica es de $30, y puede venderse en $70. El
costo de convertir la leche en yogur y envasarlo es de $2.50 por porcion. Seguir procesando
el yogur para agregarle fruta y endulzarlo tendria un costo aproximado de $3.50 por porcién,
adicional a los $2.50.

Se pide:

1. Determine qué deberia vender la empresa: leche organica, yogur natural organico o yo-
gur organico con fruta.

2. Elabore un estado de resultados para cada una de las tres opciones, suponiendo que se
procesara solamente un galén de leche.

Problema 7.33 Eliminar o agregar una linea

El duefo de una neverfa se encuentra en su despacho, estudiando el reporte que le entregd
el gerente con los resultados del mes de abril. El duefio no estd conforme con los resultados
obtenidos, y analiza seriamente la posibilidad de dejar de fabricar nieve de leche. Los resulta-
dos que le mostraron son:

Nieve de agua  Nieve de leche Raspados Total
Ventas $32000 $9500 $20000
Costos variables $14000 $11200 $11000
(continua)
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Costos fijos:

Evitables $4000 $1100 $2000
Inevitables $1800 $1000 $1150
Utilidad $12200 —$ (3800) $5850 $14250
Se pide:

1. Determine si debe eliminarse la linea de nieve de leche; justifigue numéricamente su
respuesta.

2. Suponga que el duefio de la neveria desea introducir una nueva linea de nieve de yogur,
que generarfa ventas de $40000 al mes, gastos variables totales de $22 000 mensuales, y
costos fijos adicionales de $4 000 mensuales por la renta de una maquina especial. ¢ Con-
viene introducir la nueva linea? Genere un reporte que fundamente su opinién.

Problema 7.34 Fijacion de precios

Evergreen es un vivero especializado en sembrado de semillas de flores exdéticas. Cuando
las plantas alcanzan unos 15 ¢cm de altura estan listas para ser enviadas a otros viveros y a
cadenas de supermercados para su venta final. Los activos de la compania estan valuados en
$12000000. Sus costos fijos anuales son de $1300000.

Para Evergreen, el costo promedio de produccion de cada planta es de $12, incluyendo servi-
cios, mano de obra de los trabajadores, tierra, el costo de las macetas de plastico y otros gastos
indirectos. El volumen de ventas anual es de 400000 plantas. Los competidores ofrecen plan-
tas del mismo tamafo, en un rango de precio que va de $16 a $20 cada una, dependiendo
del tipo de planta.

Se pide:

1. Suponiendo que los duefios de Evergreen esperan un rendimiento anual de 10% y que
tienen capacidad para influir en el precio, ¢qué precio deberan fijar para sus plantas?

2. Suponga ahora que no se tiene control alguno sobre el precio, y que el precio que ofrecen
los competidores debera ser el que Evergreen establezca para sus propios clientes.

a) ¢Cual seria el costo meta? Considere el precio mas bajo de la competencia.
b) Calcule la utilidad que se estaria generando al afio.

c) Determine el porcentaje de rendimiento que se estaria obteniendo. ¢ Estarian conten-
tos los accionistas de Evergreen?

Problema 7.35 Fijacion de precios

El director de ventas de LP Electronics, un fabricante de calculadoras financieras de ultima
generacion, cree que los resultados poco satisfactorios de los Ultimos tres afos se deben a
una errénea politica de fijacion de precios de la companifa, debido a que las ganancias no
han sido las esperadas ni se ha logrado el rendimiento esperado por los accionistas, que es de
12% sobre la inversion. Al finalizar el dltimo afio, la inversion en activos de la compafia era
de $50000000. A los obreros de la empresa se les paga una tarifa por unidad, debido a que
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la mayoria de los componentes de las calculadoras deben ser ensamblados a mano. Los costos
totales de la empresa, con un volumen de produccién y ventas de 400000 unidades el afio
anterior, se muestran a continuacion.

Volumen de 400000 calculadoras Costo unitario
Materiales directos $150.00
Mano de obra directa variable $80.00
Costos indirectos de fabricacion variables $85.00
Costos indirectos de fabricacion fijos

asignados $35.00
Costo unitario de produccion $350.00

En el drea de administracion y ventas se tuvieron gastos fijos por $12 000000 y variables de
$20 por unidad.

Se pide:

1. Suponga que LP Electronics es capaz de influir en el precio; determine el precio que logra-
ra que los inversionistas obtengan el rendimiento esperado.

2. Suponga gque el precio de los principales competidores de la compania promedian $375
por cada calculadora; determine:

a) El costo meta.
b) La utilidad real que se obtendria.

¢) Tomando como base el precio de $375, determine el nimero de calculadoras que ten-
dria que vender LP Electronics para obtener el rendimiento esperado por los accionistas.

Problema 7.36 Seguir procesando o vender

AllClean fabrica compuestos de limpieza para fines industriales, como desengrasantes, quita
sarro y destapa cafos, entre otros. Casi todos estos productos se fabrican de manera indepen-
diente, pero hay dos que estan relacionados: el XS turbo, un poderoso disolvente, y el Oxiden,
que sirve principalmente para quitar 6xido. El costo de generar un litro de XS turbo es de $20y
se vende a la industria en $28, pero una parte de su produccién es retenida para ser mezclada
con otros muchos ingredientes y generar el Oxiden. Cada litro de XS que se procesa resulta
en cinco botes de Oxiden, el cual puede ser vendido a $12 por bote. Los costos del proceso
adicional por bote son:

Otros ingredientes $3
Costos indirectos de fabrica $2
Total de costos $5

Se pide:
1. Determine si AllClean deberia seguir procesando el XS turbo para producir Oxiden.

2. Determine el incremento o la disminucién en las utilidades que se generaria.

Capitulo 7 / Toma de decisiones de corto plazo

235



Problema 7.37 Identificacion de alternativas

Eduardo Rosales, duefio de una pasteleria con ocho sucursales, recibié de su contador el esta-
do de resultados —en formato de margen de contribucion— de dos de sus productos menos
rentables. Analizando dicha informacién, Eduardo pudo identificar que $25000 de los costos
fijos fueron asignados al pan dulce y $50000 a la galleteria fina. Eduardo cree que si deja de
vender pan dulce las ventas de la galleteria podrian incrementarse hasta 40%, mientras que si
deja de vender galleteria fina las ventas de pan dulce subirfan 20 por ciento.

Pan dulce Galleteria fina
Ventas $80000 $160000
Gastos variables $42000 $90000
Gastos fijos $50000 $95000
Pérdida $(12000) $(25000)

Se pide:
1. Identifique las alternativas de decisién que tiene Eduardo.

2. Elabore un analisis marginal que muestre el incremento o la disminucién en las utilidades
gue generarfa cada alternativa.

3. lIdentifique cudl de las alternativas es mejor, y emita su recomendacion.

Problema 7.38 Establecimiento del precio

SINSA utiliza la metodologia de costo total para fijar el precio de sus productos, agregando
35% de utilidad sobre el costo total. Los costos anuales de uno de sus productos, para un
volumen de 50000 unidades, se muestran a continuacion.

Costo total para un volumen de 50000 unidades

Costos variables de produccién $3000000
Costos fijos de produccién $1500000
Gastos variables de operacion $500000
Gastos fijos de operacion $900000
Costo total $5900000

Se pide:
1. Determine el precio de venta.

2. Suponga que se fabricaron 65000 unidades en lugar de 50000. Dicho volumen se en-
cuentra dentro del rango relevante de actividad ¢ Qué precio resultaria entonces para el
producto?

Problema 7.39 Fabricar o comprar

La Universidad del Valle, ubicada en San Luis Potosi, utiliza su propio equipo de trabajadores
de limpieza. Actualmente tiene 12 empleados en ese equipo, y a cada uno le paga un sueldo
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integrado mensual de $5500, que incluye las prestaciones de ley. Otros gastos mensuales que
se generan en el departamento de limpieza se detallan a continuacion.

Materiales de limpieza $20000
Sueldo del supervisor de limpieza $6000
Depreciacion del edificio asignado $1500
Gastos corporativos asignados a labores de limpieza $6200
Total $33700

Multiservicios de Limpieza esta ofreciendo sus servicios profesionales a la universidad, por un
total de $95000 al mes, incluyendo los materiales pertinentes.

Se pide:
1. Determine si conviene utilizar outsourcing en este caso.

2. Liste al menos tres factores cualitativos que la universidad deberia tomar en consideracion.

Problema 7.40 Produccién conjunta. Seguir procesando o vender

La fabrica de textiles LANA'S UP se dedica al procesamiento de lana de oveja para la elabo-
racion de telas. El proceso inicia con la esquila de la oveja, luego se lava la lana obtenida, se
escarmena —separar a mano las fibras cuidando que no se corten o rompan hasta que ad-
quieran una textura suave— seguida del hilado para formar madejas. Después del hilado se
genera un punto de separacion que da lugar a procesos productivos independientes para ela-
borar cada uno de los diferentes tipos de tela. Los costos del esquilado, escarmenado e hilado
de la lana son de $150000 por lote. En este punto la lana se considera virgen, y las madejas
pueden ser vendidas a fabricantes de ropa en $180000.

Por otro lado, las madejas de lana pueden continuar un procesamiento de tefido y tejido,
resultando en rollos de tela de lana de dos grados de calidad: fina y extrafina. Los costos del
tefiido y procesamiento para generar estos dos tipos de tela son:

Fina Extrafina
Materiales $12000 $24000
Otros costos de produccion $12500 $19600
Total de costos por lote $24500 $43600

El precio de venta de los rollos de tela de lana extrafina que resultan de procesar un lote de
lana virgen alcanza en el mercado los $220000, mientras que el de lana fina solamente llega
a $208000.

Se pide:

Determine si conviene seguir el proceso adicional de fabricar alguno o los dos tipos de tela.
Justifique su respuesta con un andlisis marginal.
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Actividad 7.1 Aprendizaje colaborativo. Outsourcing

e Formen equipos de tres integrantes y visiten los sitios web de las siguientes compafias:
www.nemak.com
www.walmart.com.mx
WWW.aeromexico.com

e Investiguen acerca de sus actividades e identifiquen, para cada compania, una actividad
en la que pudieran utilizar outsourcing. Determinen las ventajas y desventajas de hacerlo.

Actividad 7.2 Toma de decisiones

e Investigue en internet o en una base de datos, como Bloomberg, alguna noticia sobre
cierre de plantas o sucursales. Redacte un breve informe acerca de la noticia, incluyendo
su opinién personal sobre los factores que podrian haber conducido a tomar la decision
de cerrar.

Actividad 7.3 Aprendizaje colaborativo. Investigacion en internet

e Organizados en equipos, busquen en la biblioteca o en la base de datos electrénica de su
universidad un articulo para cada uno de los siguientes temas:

a) Outsourcing.
b) Anélisis marginal.

e Discutan el contenido de los articulos, y preparen un reporte de una cuartilla por cada uno
de ellos. Incluyan un breve resumen y su opinién personal. Anexen los articulos consultados.
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ste libro tiena como objetivo servir como herramienta de oprendizaje

en la materia de Costos. A lo largo del texto los estudiantes podrdn

comprander la importancio de una buena administracién v el confrol
de los costos que se requieren para lograr &l éxito en las organizacionas.

Esta obra muestra cdmo el andlisis de la infarmacidn proporcionada por la
confabllidad de costos en los procesos da planeacién, control v toma de
decisiones en las empresas. contribuye a incrementar la rentabilidad del
negocio a fravés del desarollo de ventojas competitivas astratégicas.

El libro consta de siate capitulos, ¥ suaestructura contempla la explicacién
tedrica de los temos acompanoda de ejemplos practicos que se
resuslven paso a pase para una mejor comprension; posteriormente
sa presentan cuestionarios, problemas v actividades que sirven para
rafarzar lo visto en cada capitulo.

Entre los femas mas importantes que se desarrallon en esta obra sobrasalen:

La confabilidod de costos en el sistema contable.

Los costos enqueincurren las organizocionas y sus diferantes clasificocionas.
Los costos en las empresas manufacturenas.

Laimportanciade la planeacidn y de los presupuestos enlas crganizacionas.
Las etapas del proceso de toma de decisionas.
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Para mas informacidn sobra aste libro, visite:
www pedarsonenespafol.com/lambraton
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Visitenos en; ol Faenry W 234070

www.pearsonenespaiol.com
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