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1. NECESIDAD DE LA INFORMACION CONTABLE
PARA USO DE LA DIRECCION

1. Toda empresa tiene necesidad de contar con un sistema contable que le per-
mita cubrir sus necesidades de informacién destinada a satisfacer un doble requeri-
miento:

— Para uso interno: como un auxilio directo para la administracién en la for-
mulacion de sus planes de accién y el permanente control de la empresa.

— Para uso externo: destinada a accionistas, propietarios, acreedores, organis-
mos del Estado, etcétera.

La contabilidad patrimonial que ha posibilitado la emisién de informes conta-
bles demandados por terceros ha sido fuertemente influida por disposiciones legales
sobre impuestos y sociedades, factores que si bien es cierto han contribuido a su de-
sarrollo, también han condicionado reglas, técnicas y principios aplicados a la reco-
pilacidn, registracién, preparacin y presentacién de las cifras contables. El énfasis
puesto en esta tarea impidi6 en cierta medida, por largo tiempo, el pleno reconoci-
miento de la activa contribucién de la ciencia contable a la diaria conduccién de los
negocios. Esta contribucién, destinada a apoyar la administracién en sus decisiones
relacionadas con la planificacién y el control, es lo que se ha dado en Ilamar "conta-
bilidad gerencial".

2. Toda forma de contabilidad que suministre una informacién correcta, exac-
ta, confiable, oportuna y pertinente, utilizable para apoyar la toma de decisiones, per-
mitiendo una mayor eficiencia en la conduccién de una empresa, puede ser conside-
rada como "contabilidad para la gerencia". Las empresas normalmente poseen un sis-
tema de contabilidad que les da a conocer la situacién con respecto a sus acreedores
y deudores, el movimiento de recursos financieros, la composicién de su patrimonio,
etc., permitiendo periédicamente, mediante la recopilacién de todos estos registros
histéricos, la formulacién de los estados de pérdidas y ganancias, de costos, y de ac-
tivo, pasivo y patrimonio neto. Esta funcién, que tradicionalmente viene cumpliendo
la contabilidad financiera, ha sido y sigue siendo objeto de mucha atencién vy ha re-
cibido el apoyo de medios modernos que han concurrido en su auxilio. El servicio
prestado por un sistema de registraci6n de este tipo, que trabaje con eficiencia y sin
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un excesivo costo, ha sido siempre reconocido y aceptado, pero no es éste el aspec-
to de la "contabilidad para la gerencia" que permite la produccién y la presentacién de
la informacién contable que pueda ser util para los que administran la empresa. La di-
ferencia la notamos refiriéndonos a un caso sencillo a modo de ejemplo: el registro de
cuentas de clientes debe ser llevado de forma tal que dé a conocer la regularidad con que
se han efectuado los cobros, la antigiiedad de los saldos y todo otro detalle que permi-
ta ejercer un control efectivo sobre la cobranza y la prolongacién de las facilidades de
crédito. Controles de esta naturaleza y similares, relacionados con otras actividades de
la negociacidn, se han puesto en prdctica desde hace muchos afios y en gran niimero de
empresas de variadas dimensiones. Este ejemplo permite comprobar, en forma simple,
la adaptacién y el uso del sistema contable con la finalidad de guiar y estimular la ac-
cién directiva, transformdndose en una elemental "contabilidad gerencial".

Claro estd que la contabilidad para la gerencia no es, por cierto, tan simple como
el detallado proceso de control de cuentas de clientes. La informacién que requiere la
direccién varia en cada empresa, y es preciso, para determinar las necesidades impor-
tantes de la gerencia y la manera en que la informacidén contable pueda aportar su
valiosa contribucién hacia la satisfaccién de las mismas, examinar cuidadosamente el
tipo y las caracteristicas de esas necesidades.

2. LA CONTABILIDAD COMO FUENTE FUNDAMENTAL
DE LA INFORMACION

Aunque cxista informacién de origen extracontable, es el sistema contable de las
empresas el que deberfa satisfacer las necesidades informativas para uso externo y las
requeridas por la direccién en el proceso decisorio, con la finalidad de alcanzar los
objetivos que se propone. Es sabido que la contabilidad cumple funciones que difie-
ren de las de produccién, comercializacién y distribucién, y que éstas gozan de la
atencidn preferente de la direccidn, constituyendo los objetivos fundamentales de la
empresa. La contabilidad en su condicién de servicio sélo se justifica en la medida en
que constituya el método més efectivo, eficiente y econdmico para irrigar de informa-
¢ién todos los sectores de la empresa. Informar hacia adentro, invadir el campo de las
funciones trascendentes de la administracién va siendo cada vez en mayor medida Ia
finalidad esencial de la contabilidad, relegando a un segundo plano las necesidades de
informacidn para uso externo. Es en procura de cumplir con esa finalidad que se di-
rigen los esfuerzos tendientes a integrar cn uno solo el sistema que satisfaga los re-
querimientos de la contabilidad patrimonial al mismo tiempo que los de la contabi-
lidad para la gerencia, incorporando técnicas que posibiliten la obtencién de un ma-
yor caudal informativo para la mejor toma de decisiones de la empresa.

1. No existe una definida linea divisoria entre el servicio contable necesario para
los fines directivos y el destinado a informar a personas ajenas a la conduccién. Los
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dos servicios son en muchos aspectos complementarios, pero difieren fundamental-
mente en la naturaleza de la informacién que suministran, la clasificacién que adop-
tan y la frecuencia con que emiten los informes.

2. Los informes destinados a terceros, tales como el cuadro de resultados y el
balance general, se expiden generalmente a intervalos anuales. El primero de estos es-
tados contables da a conocer los resultados obtenidos en el perfodo, y el segundo fija
la composicién y la cuantfa de bienes y deudas en un determinado momento y permite
conocer el patrimonio con que se hard frente a los compromisos. En ellos se exhiben
totales compilados de una masa de datos llevados analiticamente en registros que cons-
tituyen la contabilidad financiera. Los informes destinados a la direccién también rednen
totales significativos extraidos de los renglones detallados en los registros contables,
pero no se limitan a aquéllos requeridos por los informes anuales. No es desechable la
informacién exhibida por un cuadro de resultados que muestra una pérdida importante
sufrida en el ejercicio; pero lo que hubiera resultado verdaderamente 1itil a la direccién
era la presentacién con mayor frecuencia de informes contables que indicaran la tenden-
cia de ese resultado desfavorable, con lo que hubiera posibilitado la adopcién de medi-
das dirigidas a neutralizar las causas que originaron el quebranto.

3. La informacién requerida para uso externo y la destinada a la direccién de-
ben originarse en el mismo sistema contable. En el disefio del sistema deben consi-
derarse prioritariamente las necesidades de la gerencia, teniendo en cuenta que ésta
es la que exige el mayor caudal informativo y a intervalos més frecuentes, determi-
nando en segundo lugar, de acuerdo con las necesidades de informacién para fines
ajenos a la conduccién, en qué medida es necesaria su adaptacién para cubrir también
ese otro aspecto informativo. Es habitual la complementacién de los datos suminis-
trados por los registros contables, con otros informes econémicos y comerciales de
procedencia ajena al sistema normal de contabilidad. Este proceso de reelaboracién
y complementacion de la informacién suministrada por la contabilidad tradicional se
debe fundamentalmente a que los datos verificables en que debe apoyarse para infor-
mar sobre la situacién financiera son de cardcter histérico, de manera que los costos
de origen o adquisicién sélo representan una base para la prediccién de los costos
futuros en que se espera incurrir durante la vigencia de una propuesta. Otros costos
que tampoco aparecen en los registros contables, tales como los costos incrementa-
les, los costos imputados y los costos de oportunidad, son pertinentes y deben utili-
zarse para cuantificar las distintas alternativas en el proceso decisorio. La anexién de
estas ramificaciones, relacionadas con costos, como asimismo la incorporaci6n del
sistema presupuestario, permiten la emisién de informes relacionados con datos sig-
nificativos que dan a la direccion una visién panoramica de los resultados financie-
ros; informes por centros de responsabilidad para que se pueda conocer a qué respon-
sable 0 a qué hecho especifico se deben atribuir las variaciones, posibilitando en ge-
neral que las mismas registraciones se conviertan en un mecanismo de motivacion,
planeamiento y control, suministrando una herramienta imprescindible para alcanzar
los objetivos fijados, operando con la mayor efectividad y logrando que la obtencién
y el empleo de los recursos se realice con la mdxima eficiencia.
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3. CARACTERISTICAS DE LOS INFORMES
a) Periodicidad y oportunidad de su presentacién

1. Existe una estrecha vinculacién entre la periodicidad de presentacién de los
informes y el nivel que ocupan en la escala jerarquica los responsables a quienes van
dirigidos. Cada clase de dirigentes tiene su propia esfera de accién, y los informes
deben contener datos relacionados con su drea de influencia, proporcionandole, cuan-
do su recepcidn se hace en el momento oportuno, una eficaz herramienta para la su-
pervision y el control. La accién que tome el capataz puede ser inmediata y podria
afectar, por ejemplo, la retribucién de sus trabajadores, de modo que a este nivel je-
rdrquico se requieren informes semanales y aun diarios. Por el contrario, los jefes de
departamentos y la direccién superior necesitan sumarios més generales y a interva-
los menos frecuentes, pero que incluyan datos de todo el campo de actividad de la
empresa. Los informes con este destino son selectivos y resumidos, y deben excluir
todo lo que no sea de significacién para la adopcién de decisiones a ese nivel direc-
tivo.

2. También afectan la frecuencia de presentacién de los informes las condicio-
nes en que se desarrolla el proceso; cuando se observan variaciones con respecto a las
condiciones normales de funcionamiento, es evidente que los informes deben presen-
tarse con mayor regularidad que cuando el desarrollo es normal. De esta manera, el
lapso entre la deteccién y la identificacién del problema y la rectificacién del mismo
pueden lograrse en un minimo de tiempo, reduciéndose en gran medida la magnitud
de los costos de ineficiencia.

3. La oportunidad debe ser considerada bajo el aspecto de ocasién propicia y
especificamente estd relacionada con la periodicidad regular y la continuidad. Algu-
nas veces la oportunidad es mucho mas importante que la perfeccién o el hecho de
abarcar todo.

La recepcién de los informes debe hacerse efectiva en el momento en que se los
necesita. El envio muy anterior obligard a su archivo a la espera del momento opor-
tuno, y cuando la remisién se hace con posterioridad al momento en que era necesa-
110, esto puede restarles utilidad o hacer que resulten completamente initiles.

b) Formato y estilo de presentacién

1. El trazado y la naturaleza de los informes dependen de miultiples factores;
habrd que considerar en primer lugar las caracteristicas particulares de cada empre-
sa, tomando en cuenta a los individuos que en ella actian, los métodos que se emplean
y los objetivos que se persiguen.
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2. El titulo debe expresar con claridad y de la manera mds concisa posible la
naturaleza del informe.

3. El encabezamiento debe indicar el periodo que comprende el informe.

4. Cierta clase de informaciones puede presentarse en forma de diagramas o
complementarse con éstos, pero la presentacion grafica debe emplearse solamente si
satisface la percepcién mental del texto de manera més rdpida y més facil.

5. El empleo de diferentes colores puede a menudo constituir una ayuda para la
identificacion répida de las cifras presentadas.

6. En relacioén con los costos, la informacién contable debe ser presentada, se-
lecciondndola en forma tal que permita ubicar por separado lo que puede ser contro-
lado y lo que no puede serlo.

7. Los informes no ayudarédn a la direccién en la conduccién de los negocios si
alli no se sabe comparar las cifras con otros datos con los cuales puedan medirse, tales
como cotejar las cifras reales con las contenidas en el presupuesto o con estindares.
También puede resultar significativo efectuar otras comparaciones, por ejemplo, con
cifras del mes anterior o del mismo mes del o de los ejercicios pasados, o con otros
departamentos y otras empresas. Asimismo, se pueden extraer conclusiones interesan-
tes de las cifras acumuladas y de los totales anuales méviles, con apropiadas compa-
raciones ademds de las tendencias que las cifras indiquen.

8. La constancia en el tamafio y en el disefio de los informes ser4 de ayuda para
los destinatarios, al mismo tiempo que facilitara la confeccién. No obstante, es nece-
sario sometetlos a una revisién periédica para determinar la necesidad de mantener-
los en la forma actual, modificarlos o suprimirlos.

9. Los informes deben contener solamente datos que vengan al caso y elaborarse
a un costo proporcionadamente razonable en funcién del valor de su empleo.

10. Las cantidades deben redondearse hasta cifras significativas; ademds, lograr-
se aproximaciones razonables, para permitir la confeccién con mayor rapidez. Presen-
tadas en el momento oportuno, las cantidades son valiosas; las meticulosas exactitu-
des mucho tiempo después de producidos los hechos pueden resultar indtiles.

11. Una exposici6n adecuada, que en primer lugar signifique simplicidad, debe
existir siempre. La redacci6n debe ser facilmente comprensible por parte de las perso-
nas a quienes va dirigida, eludiéndose en lo posible términos de la técnica contable.

12. Deben ser todo lo concisos que permita la necesidad de presentar hechos
sincera y razonablemente, evitando el excesivo volumen de cifras. Si se cree que
necesitardn detalles para su mejor comprensién, éstos podrdn suministrarse median-
te la incorporacién de estados complementarios.

13. Los informes deben ser dirigidos a la persona adecuada y tratar solamente
los asuntos que competen a ese responsable o aquellos en los cuales él tenga interés.
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4. EL CONTADOR Y LOS SISTEMAS
DE INFORMACION

Los registros contables, particularmente en una gran empresa, recogen un ele-
vado nimero de datos numéricos relacionados con la planificacién y el control, que
necesariamente deben contener una cantidad de detalles subyacentes. Muchos aspectos
del presupuesto, por ejemplo, no seran susceptibles de variaciones significativas. Mu-
chos otros renglones pueden carecer de gran significacién en las actividades de la
empresa. Un importante aspecto de la contribucién del contador a la satisfaccién de
las necesidades de la direccién es, por lo tanto, seleccionar la informacién que con-
centre la atencién y dé origen a la accién donde se necesite.

La existencia en todo negocio de ciertos factores especiales, de los cuales, prin-
cipalmente, depende el éxito, obliga al contador a realizar una minuciosa seleccién de
la informacién que le permita a la gerencia concentrar su atencién con preferencia en
estos factores. Por ejemplo, el factor o los factores vitales para un negocio en particu-
lar podrian encontrarse entre los siguientes:

— Costo de la mano de obra.

— Margen de contribucién de las distintas lineas de productos.
— Costos de distribucién.

— Utilizacién de planta y equipos.

La gerencia no debe desaprovechar esfuerzos en atencién de desajustes meno-
res y quiza temporarios que se pudieran haber observado, por ejemplo, en los costos
de distribucién, cuando s6lo mediante un incremento de relativa importancia en las
ventas podria lograrse un rendimiento satisfactorio. Es responsabilidad del contador
que tiene a su cargo el manejo de los sistemas de informacién determinar los datos
relevantes, selecciondndolos y haciéndolos resaltar de acuerdo con su grado de impor-
tancia.

Los datos deberdn ser proporcionados por todos los responsables por las opera-
ciones de la empresa, pero es funcién del contador cotejarlos e interpretarlos en tér-
minos financieros.

La postura que el contador debe adoptar con respecto a la informacion ha de
tener como punto de referencia las necesidades del usuario en relacién con la aplica-
cién que se la vaya a dar a la informacién; es por ello que la eficiencia con que se
realice esa tarea estard en relacién directa con la amplitud de criterio y su imagina-
cién creativa.

El contador debe mantener una actitud comprometida con el destino de la em-
presa, totalmente integrada con la responsabilidad en la conduccién, expresando sus
opiniones, recomendaciones y llamadas de atencién.
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5. INFORMES DE EJECUCION

Los objetivos que se persiguen con este tipo de informes se pueden resumir en
los siguientes:

l. Definir los problemas que caen dentro de la responsabilidad de cada uno.

2. Comprobar en qué medida los responsables han cumplido con lo planeado,
comparando la actuacion real con la prevista.

3. Estudiar las causas de las variaciones producidas entre lo planeado y lo
realizado.

4. Aconsejar las medidas a adoptar para corregir a tiempo las situaciones que
se encuentran fuera de control.

5. Realizar una tarea permanente de formacién de la conciencia de costos en
todos los niveles jerdrquicos, obligiandolos a compartir la responsabilidad
de alcanzar los objetivos fijados en el plan.

6. Crear las condiciones para que pueda funcionar dindmicamente la organi-
zacién a través de un cotejo entre los distintos sectores que proporcione la
motivacién para mejorar la actuacién.

7. Constituir un excelente medio de comunicacién de los objetivos, de los
resultados y de los desvios producidos con respecto a lo planeado.

Es importante incluir en estos informes un prondstico relacionado con la pro-
babilidad del cumplimiento de las previsiones presupuestarias en el periodo. Este pro-
nostico permite a la direccién formarse opinién sobre la necesidad o no de tomar
medidas en relacién con los desajustes observados. Si las desviaciones tienen su ori-
gen en un factor cuya incidencia se habfa tenido en cuenta en el momento de la for-
mulacion del presupuesto, por ejemplo, variaciones estacionales, el prondstico anual
indicard probablemente que a la finalizacién del periodo los costos e ingresos alcan-
zardn los niveles presupuestados y la direccién no tendrd motivo de preocupacién por
los desvios mensuales. El prondstico anual advertird también a la direccién cudndo las
causas que provocan el desborde de la norma han sido imprevistas y tienden a man-
tenerse o empeorar en lo que resta del periodo de presupuesto. En tal caso, los respon-
sables estdn debidamente informados de esta circunstancia, lo que les permitird tomar
las medidas correctivas pertinentes.

Es necesario incluir en el informe un comentario que explique las razones de las
variaciones y las medidas adoptadas para normalizar las situaciones anémalas.

También resulta de significativa importancia revisar periddicamente los infor-
mes de cumplimiento, junto con las personas interesadas que pueden tomar medidas
para corregir las desviaciones. Estas reuniones de la totalidad del grupo que tiene
injerencia en la supervisidn, encabezada por el responsable de produccién, tienen
como finalidad repasar y revisar las realizaciones, discutir tendencias y fijar metas
para lo que resta del afio en cada item.
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6. INFORMES POR RESPONSABLES

1. Introduccién

Los muiltiples y variados factores que inciden en la administracién de la empresa
moderna, sobre todo cuando ha alcanzado un determinado nivel de crecimiento, han
desalojado la figura del antiguo empresario, que personalmente tomaba la totalidad de
las decisiones, mantenia contactos con clientes y subordinados, y supervisaba la eje-
cucion de los trabajos. Frente a una tarea que exige tiempo y esfuerzo de gran mag-
nitud, se impone la conduccién compartida, logrando de esa manera, mediante el tra-
bajo mancomunado y la més vasta variedad de conocimientos, una capacidad de ac-
cién que no pueden alcanzar los individuos aislados. Ello hace posible, ademds, la
participacion, en la direccidn, de expertos en diversas especialidades, con conocimien-
to intimo de un aspecto de la administracién, ya se trate de financiacién, comerciali-
zacion, produccién, etc. A partir de este punto, la autoridad y la responsabilidad por
la direccion de la empresa deben dividirse y delegarse, asigndndole a cada individuo
un objetivo particular a alcanzar, sin olvidar que los distintos objetivos individuales
no constituyen una suma de elementos estaticos separados, sino una relacién dindmica,
en referencia a la empresa en su totalidad; si destacamos una parte o los responsables
se concentran en un sector especifico de responsabilidad, facilmente perdemos de vista
el todo y no lograremos alcanzar los objetivos generales de la empresa, que exigen,
para lograr el éxito esperado, un comportamiento arménico, solidario y de confian-
za reciproca entre los integrantes del grupo directivo.

2. Estructura de la organizaciéon

La participacién en el proceso decisorio se produce por medio de una vincula-
cién vertical, delegando la facultad de decidir a lo largo de una linea jerarquica des-
cendente que alcanza diversos grados de descentralizacién. En la prictica, como co-
rolario de esta descentralizacién administrativa, cada funcionario tiene fijada una
esfera individual de accién, que constituye su drea de actividad, responsabilidad y
autoridad, conformando en su eslabonamiento la estructura jerdrquica de la empresa.

Son miiltiples y variadas las formas que adoptan las estructuras jerirquicas, en
razén de los numerosos factores que inciden en su conformacién. No existe un mo-
delo tipico que pueda aplicarse a todas las organizaciones, ni que se adapte a todas sus
etapas de crecimiento, aunque puede ser posible, mediante un analisis minucioso, rea-
lizar una adaptacién selectiva. La naturaleza de la produccién y la distribucién, el
grado y la forma de descentralizacién y la actitud de la alta direccién hacia la dele-
gacion de autoridad son algunos de los elementos que dan al ordenamiento jerdrqui-
co una particular fisonomia en cada empresa.

No obstante la variedad de formas que puede adoptar el disefio de la estructu-
ra organizativa, un principio fundamental debe respetarse: la autoridad y la responsa-
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bilidad asignada a los distintos niveles deben ser nitidas, 16gicas, claras e inequivo-
camente definidas. Sobre esta base se impone, para lograr el éxito de la informacién
por responsables, la formulacién de un plan de cuentas adecuadamente preparado en
correspondencia con la estructura jerdrquica de la empresa, de modo que la concen-
tracién de costos e ingresos se efectiie en cuentas que coincidan con las dreas de
responsabilidad.

3. Presupuesto y contabilidad por niveles de responsabilidad

La instrumentacién de un sistema eficiente de informacién por niveles de res-
ponsabilidad exige la previa existencia de un adecuado sistema presupuestario, como
elemento determinante de las expectativas y la medida de lo que se considera un de-
sempefio satisfactorio. El presupuesto establece pautas de accién concretas para cada
departamento, seccion, grupo o individuo, que sirven de guia y, a la vez, de punto de
referencia para juzgar la eficiencia. El presupuesto representa un compromiso por
parte de todos los integrantes de la organizacién, de quienes se espera una reaccién
favorable que los lleve a asumir como propias las metas presupuestadas. Conforme
a esta presuncion, un capataz de seccién, cuyo desempefio se juzga en términos de
monto de costos presupuestados, realizara todos los esfuerzos necesarios para man-
tenerse dentro del nivel que se le hubiera fijado. Esta buena disposicién de los indi-
viduos para subordinar sus objetivos personales a los objetivos de la empresa es de
la esencia del sistema y hasta época reciente se consideraba como verdad axiomati-
ca, ddndose por sentado que existia en el responsable el convencimiento de que su me-
Joramiento personal estaba intimamente ligado al progreso de la empresa, extrayén-
dose como corolario de tal premisa que los integrantes de la organizacién se sentirfan
automdticamente motivados para lograr los objetivos corporizados en el presupues-
to. El problema que durante mucho tiempo no fue identificado es que no siempre se
logra una adhesién espontdnea a las metas fijadas en el presupuesto. Los objetivos que
persigue un individuo se basan en la satisfaccién de sus necesidades y, en tal senti-
do, el trabajo constituye, al mismo tiempo, su medio de subsistencia y promocién, y
debe favorecer su progreso profesional, técnico, humano y social. En la medida en que
el individuo tenga el convencimiento de que el logro de las metas de la organizacién
satisfard su propio nivel de aspiracién, se logrard la convergencia de metas y la se-
guridad de que el esfuerzo se concentrard en el cumplimiento de los objetivos fijados.
Varios son los factores que influyen sobre la probabilidad de que un individuo acep-
te un presupuesto como su propio nivel de aspiracién. Entre otros, los siguientes re-
visten fundamental importancia:

a) El nivel de eficiencia en que se fija el presupuesto

Este puede o no constituir un incentivo que motive al individuo. El nivel que es
aconsejado por los especialistas es aquél alcanzable con una operacion relativamente
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eficiente. Se supone que cuando las cantidades fijadas en el presupuesto no exceden
las que razonablemente se pueden alcanzar, el responsable las aceptara de buen gra-
do. Pero cuando el nivel refleja un grado de eficiencia que dificilmente podria lograr,
lo consideran poco realista y, por consiguiente, no constituird un factor de motivacién.
Por otra parte, los presupuestos laxos, en los que se ha incorporado un gran margen
de holgura, son rechazados por los especialistas por considerarlos subéptimos.

b) La participaciéon de los responsables en la confeccién del
presupuesto

La predisposicion favorable al logro de las metas presupuestadas estd directa-
mente relacionada con el contexto fisico y psicolégico en el que el responsable desa-
rrolla su actividad. Los factores asociados con el trabajo mismo son de fundamental
importancia para mantener al trabajador bien dispuesto hacia su tarea. Si el clima es
propicio, capaz de dar a los responsables confianza en s{ mismos y en su capacidad
para la resolucién de problemas, si permite articularlos en un grupo arménico, hacién-
doles sentir la importancia de su colaboracién en el esfuerzo comun, si permite que
cada cual tenga una justa nocién de sus medios y de la parte de trabajo que le corres-
ponde, la satisfaccion con el trabajo serd elevada, y bajo tales circunstancias existira
en los individuos una fuerte predisposicién a adherirse al plan de accién corporizado
en el presupuesto. El proceso de elaboracién del presupuesto permite, en una gran
medida, el logro del tan ansiado clima en la medida en que se admita la participacién
de los individuos a partir de los niveles minimos de responsabilidad, autorizdndolos
a la formulacion de propuestas, las que, por supuesto, luego serdn evaluadas, apro-
badas o cuestionadas por parte del superior; pero el solo hecho de que el responsable
se sienta participe de la tarea lo predispondra favorablemente.

7. CLASES DE INFORMES DESTINADOS A DISTINTOS
NIVELES DE DIRECCION

Como ya ha quedado indicado anteriormente, los informes deben ser prepara-
dos teniendo en cuenta el interés del usuario; ese interés estd directamente relacionado
con la posicién que ocupe el destinatario en la escala jerdrquica de la empresa. De esa
manera, la informacién que se le suministra se concentra sélo en las cosas que estdn
dentro del dmbito de su influencia, descartando todo otro dato que sélo puede causarle
confusién y pérdida de tiempo.

Generalmente se preparan los informes para cuatro niveles distintos de direc-
cion, incluyéndose, como 1os mas importantes para cada uno de esos niveles, 1os si-
guientes:
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a)

b)

c)

d)

Para la direccidn superior (gerencia general y directorio): presupuestos
generales que abarquen toda la empresa.

Estados de ganancias y pérdidas comparativos anuales y por periodos me-
nores (mensuales, trimestrales, etc.).

Resimenes generales de costos y eficiencia.

Para los directivos departamentales de mayor jerarquia (gerente comercial,
gerente de ingenieria, gerente de finanzas, gerente de produccién, contador
general):

Presupuestos generales y departamentales.
Estados de ganancias y pérdidas comparativos.

Informes semanales o mensuales y acumulativos de las cifras reales y pre-
supuestadas por departamentos.

Informes semanales o mensuales relacionados con compras, inventarios,
costos de mano de obra, costos de ociosidad de maquinas y mano de obra,
reparaciones, desechos, produccién defectuosa, costos indirectos de fabri-
ca, produccion. Determinacién de la actividad y su generador.

Para los directivos departamentales de Jerarquia media (jefe de planta,
subgerentes técnicos, subgerentes de desarrollo, contador Jjefe, jefe de com-
pras, etc.):

Informes relacionados con cifras reales y presupuestadas del presupuesto de
produccién e inventarios.

Informes sobre existencias, recepcion y entrega de materiales.
Informes sobre cifras reales y presupuestadas de mano de obra.

Costo de mano de obra indirecta y materiales indirectos reales y presupues-
tados.

Cifras reales y presupuestadas de gastos controlables.

Informes de productos defectuosos.

Informes de mano de obra y maquinarias inactivas.

Informes de variaciones entre costos reales y presupuestados de mano de
obra, materiales y costos indirectos de fabricacién. Apropiacién de costos
a la actividad.

Informes mensuales de produccién.

Informes de costo de reparacién de magquinarias.

Para los supervisores de primera linea (capataces):

Informes varios de eficiencia de dreas a su cargo y de sus actividades.
Informes sobre costos reales y presupuestados de las secciones a su cargo.

Informes de otras situaciones controlables dentro de sus departamentos o de
otros departamentos que tengan relacién con el suyo o con departamentos
comparables.
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7,1. CLASES DE INFORMES

Los informes pueden clasificarse de distinta manera. La Asociacion Nacional de
Contadores de los EE.UU. da esta clasificacin de los informes que las direcciones en-
contraron mas utiles ('):

Estado de ganancias y pérdidas intermedio.
Estado de "cifras significativas".

Informes de actividades de productos.
Informes de eficiencia de la mano de obra.
Informes de costos indirectos de fabricacién.
Informes de costos por proyectos.

Otra clasificacién muy difundida agrupa los informes en dos tipos: informes
operativos ¢ informes financieros. Los informes que se incluyen dentro de estas dos
categorias son (%)

7,1,1. Informes operativos

Informes de control: usados para el control directo de las operaciones.

— Informes de control corriente: para localizar las desviaciones del fun-
cionamiento planificado a medida que aquéllas ocurren, de manera que
pueda actuarse rdpidamente para detener las pérdidas.

— Informes sumarios de control: para resumir las desviaciones del fun-
cionamiento planificado durante un periodo (generalmente un mes),
como una comprobacién de los informes de control corriente y también
como una indicacién de toda la efectividad de la actuacién de los eje-
cutivos responsables.

Informes expositivos: usados para la determinacién de la planificacién y la
politica.

— Informes de tendencia: basados en comparaciones verticales de los re-
sultados de la misma actividad o del grupo de actividades durante un
periodo de meses o de afios.

(1) N.A.A. (National Association of Accountants) Accounting Practice Report, N2 9, Reports which
managements find most useful, febrero 1960 . Citado por J.J.W. Neuner, Pu. D., Contabilidad de costos,
t. 1, pdg. 737, Edic. Macchi, Buenos Aires, septiembre de 1976.

(2) Davip R. AnpersoN y Leo A. ScemipT, Practical Controllership, Homewood, Illinois, Richard D.
Irwin, Inc., 1961. Citado por J.J.W. NEUNER, Px. D., op. cit. en nota (1).
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— Informes analiticos: basados en comparaciones horizontales o de cor-
te transversal de los resultados durante un periodo dado de actividades
distintas o de actividades similares en lugares diferentes, o sobre com-
paraciones de resultados reales con algin objetivo o estidndar, o algu-
na politica formal o informal.

— Informes de medicidn de actividades:

— Informes de actividades de los individuos: aquellos en que coinciden
los negocios y la responsabilidad.

— Informes de actividades conjuntas: empresas bajo responsabilidad con-
junta.

7,1,2. Informes financieros

— Informes estdticos: limitados al anélisis de la fortaleza y la estructura finan-
ciera en una fecha dada.

— Informes dindmicos:
— Informes de control financiero: que ponderan la situacién financiera
planificada (presupuestada).
— Medidas de la efectividad del uso de los fondos: basadas en la relacién
entre las inversiones en varias clases de activo y el uso hecho de las
mismas.

— Informes de cambio en la situacion financiera: resumen y analizan los
cambios en la situacién financiera durante un periodo dado.

7,1,3. Los informes de funcionamiento versus los informes de datos (3)

La diferencia entre los informes de ejecucion o funcionamiento y los informes
de datos es importante, porque cada clase tiene por finalidad diferentes metas u ob-
jetivos.

El informe de funcionamiento tiene datos de rendici6n de cuentas. Su propési-
to es doble:

1. Decir al lector a quien se destina c6mo ha actuado en las dreas de su directa
responsabilidad. La informacién que se da contesta la pregunta: ";Cémo he
actuado?".

(3) ArTHUR H. SMITH, Reporting to Management, director de anélisis para la gerencia, General Mills,
Inc., N.A.A. Bulletin, vol. 41, N¢ 8. Citado por J.J.W. NEUNER, PH. D. op. ciz. en nota (1).
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2. Para hacer que el lector a quien se destina desarrolle la actuacién necesa-
ria para mejorar la ejecucion.

Los informes de datos se emiten con la finalidad de ofrecer al lector ilustracién
importante sobre las dreas que le interesan, aunque no estén necesariamente asocia-
das de manera directa a su responsabilidad especifica respecto del funcionamiento. Por
ello, los informes de datos son de utilidad para un conjunto de metas mas amplio y
diferente respecto de las de los informes de funcionamiento. Por ejemplo, algunas de
las metas de los informes de datos son:

1. Son parte del sistema de comunicacién de la compaiiia destinado a mante-
ner informados a los niveles directivos especificos sobre el progreso y la si-
tuacién de la compania.

2. Suministran a la direccién el conocimiento para hacer determinadas cosas
de modo més idéneo, incluyendo:

a) una mayor participacién en la formulacién de las politicas de la com-
paifa;

b) una participacién mds inteligente en la adopcién de decisiones;

¢) sugerencias mds efectivas sobre mejoras a otras dreas de la direccién.

3.  Suministran a los miembros de la direccion un sentimiento aumentado de
que son parte integrante del equipo, el sentido de pertenecer al mismo.

4. Motivan y estimulan a la direccién a desplegar mayor esfuerzo y a desarro-
Har una facultad creadora superior en beneficio de la empresa como un
todo.

5. Desarrollan y ensanchan la capacidad de la direccién para asumir respon-
sabilidades mas importantes.

7,2. DISTINTOS MODELOS DE INFORMES

Producto: "X" Capataz: Z. Robledo
Departamento: ensamblado Semana: 12 a 16 dic. 19...
Materiales utilizados Cantidades Variacién % Eficiencia
Real Estandar Fav. Desfav.
126 130 4 103,2
B 342 340 2 99,4
625 600 25 96

Modelo 1. Informe de consumo de materiales
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Departamento: torneria

Capataz: J. Rivas

Semana: 12 a 16 dic. 19...

Maq. N° Horas Costo ociosidad Causa
Prev. Oper. Ocios. Cuota Total
1 48 46 2 $ 30 $ 60 Falta de energia
2 48 48 Plena capacidad
3 48 44 4 30 120 Reparaciones
144 138 6 180

Costo tiempo ocioso de la semana anterior: $ 300

OBSERVACIONES:

Modelo 2. Informe de maquinas ociosas

M. de obra directa: M. de obra directa: M. de obra directa: X X X X — XXXX

— XXXX — X X X X | ¥ Materiales compr. X X X X — XX XX
_—— — — — — |{ Superintendente de
produccién ~———— |} C.I. fabricacion
controlables:

C.1. fabricacién C.I. tabricacion C.1. fabricacion

controlables: controlables: controlables: — XXXX
— XXXX — X X X X || Superintendente — XX XX
— XXXX — XX X X §| de produccion BXXX Director de
- XX XX ] Montaje ....... 10X X X — X X X X ] produccién 12X XX
Total -10 Total ......... -6 Total ......... 12 Total ......... 65

Capataz dep. de montaje  Responsable de produccién  Director de produccion Presidente

(ver informe modelo 4):

1. El'mismo recibe el infor-
me sobre su actuacion.

2. Los totales son traslada-
dos al informe de su su-
perior inmediato.

(ver informe modelo 5):

1. Este informe resume la
operacion de los departa-
mentos de produccién.

2. Los resultados combina-
dos se comunican al nivel
inmediato superior.

(ver informe modelo 6):

1. El director es responsable
por tos costos de los de-
partamentos productivos y
de servicios.

2. Este informe muestra los
resultados de los distintos
departamentos.

(ver informe modelo 7):

£l presidente recibe un re-
sumen de la actuacion de
los distintos vicepresidentes
o directores. Por encontrar-
se la informacion integrada,
puede seguir el rastro de
las variaciones hasta flegar
& los individuos.

Modelo 3. Informes por niveles de responsabilidad a distintos niveles ejecutivos
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. .. Matalnlagt Q A .
Intorme mensual de ejecucion por nivél de responsabilidad del sobrestante

Concepto Este mes Acumulado a la fecha
Variacién Costo real Variacion Costo reall
Monto | % pres. Monto | % pres.
Mano de obra directa ...
(@ informe 5) ....ccovovrrvverrrerresrinn. 18 14 147 68 12 617
Costos 1. fabric. contr.
Sueldos ... 4 17 27 19 18 122
Movimiento de materiales .. . -3 25 9 -6 -13 40
Mantenimiento .........ccccoooecrennennnne X X X X X X
Herramientas perecederas........... X X X X X X
Varios ..ot X X X X X X
Total (a informe 5) .......ccovceemmrerirrrrnnnnn. -10 -1 78 -17 -5 320

Nota: En estos modelos de informes de ejecucién por niveles de responsabilidad es necesario suministrar al
responsable la medida de su actuacién con respecto a los elementos que se encuentran sujetos a su control,
eliminando todas aquellas partidas que se encuentran fuera de su influencia.

Modelo informe 4

METALPLAST S.A.
Resumen de costos del departamento de produccion
Informe mensual de ejecucion por nivel de responsabilidad del responsable de produccion

Concepto Este mes Acumulado a la fecha
Variacién Costo real Variacién Costo real|
Monto | % pres. Monto | % pres.
Mano de cbra directa:
Departamento "A" 4 12 38 29 7 317
Departamento "B"....... 6 30 26 22 26 107
Departamento de montaje . 18 14 147 68 12 617
Total (a informe 6) ....cc..cocevvune.cn. 28 15 211 119 13 1.041
C.1. fabricacion controlable
Despacho del responsable de
produccion 4 22 14 22 61 58
Departamento "A" ... X X X X X X
Departamento "B" ....... . X X X X X X
Departamento de montaje ........... -10 -11 78 -17 -5 320
Total (a informe B} .......ccco.ovvennce. 6 -3 190 4 0,2 1.860
Modelo informe 5

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos

00-D1085 Cap18



Titulo: Costos para empresarios - Capitulo 18
Autor: GIMENEZ Carlos M.

CAP. XVIil — INFORMES PARA LA DIRECCION 841

METALPLAST S.A.
Resumen del costo de manufactura
Informe mensual de ejecucion por nivel de responsabilidad del director de produccién

Concepto Este mes Acumulado a la fecha
Variacion Costo real Variacion Costo reaf
Monto | % pres. Monto | % pres.
Mano de obra directa ............coeecrinvrinnans 28 15 211 119 13 1.041

{a informe 7)

Materiales comprados ............ccvevonrenn. 35 12 328 76 3,7 2.120
(a informe 7)

C. c. fabricacion controlable
Despacho del director de
ProducCion ..........ovveeeveruvreneene 2 2,5 82 -1 -0,15 674
Departamento del responsable

de produccion. ... 3 190 4 0,2 1.860
Mantenimiento ........c.coeeevcrverenns X X X X X X
Planificacién y control

de produccion .........c.vvvrennee X X X X X X
INSPECCION ..o X X X X X X
EXiStencias .......c.covnevencrnsriveiins X X X X X X
COMPIES c..cvvnrirrererierereienreenrneen X X X X X X

Total (a informe 7) ......c.couveee -12 25 462 8 0,25 3.230

Modelo informe 6

METALPLAST S.A.
Resumen de costos departamentales
Informe mensual de ejecucion de responsabilidad del presidente

Concepto Este mes Acumulado a la fecha
Variacion Costo real Variacién Costo reall
Monto | % pres. Monto | % pres.
Mano de obra directa ... 28 15 211 119 13 1.041
Materiales comprados ............oc.owven.e... 35 12 328 76 3,7 2.120

C. c. fabricacion controlable

Despacho del presidente ... X X X X X X
Vicepresidente de ventas.... X X X X X X
Vicepresidente de personal ......... X X X X X X
Director de produccién . -12 2,5 462 8 0,25 3.230
Vicepresidente de ingenieria ....... X X X X X X
Vicepresidente de finanzas .......... X X X X X X

65 2,2 2.874 22 0,35 6.250

Modelo informe 7

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos
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Departamento: torneria

Informe de desperdicios Dia: 10/6
Deterioro en: Causas
Pieza N° Importe | Def. operario| Materiales |Maquina mai| Manejo de | Matrices Otras
defectuosos| preparada | materiales | deficientes
536 1.200 1.200
640 800 600 200
710 3.000 1.000 2.000
970 400 400
990 5.000 1.000 4.000
Total 10.400 2.200 4.600 200 1.000 2.000 400
Porcentaje del total 21,15 44,23 1,92 19,23 3,85

Costo de las piezas en buen estado: $ 158.000
Deterioro sobre articulos en buen estado: 6,58 %

Modelo 9

CASOS PRACTICOS

Problema A

ANALISIS DE LA TENDENCIA A DISTINTAS CANTIDADES
DE PRODUCCION MEDIANTE REPRESENTACION GRAFICA

La editorial Platea puede imprimir agendas en lotes de 1.000 o 10.000 unidades;
los cuadros que se detallan a continuacién muestran en forma comparativa los costos
de fabricacién correspondientes a las dos opciones.

Concepto Costo unitario
en lotes de en lotes de
1.000 agendas 10.000 agendas
$ $

Materiales ...... 30 30
Mano de obra directa...... 8 8
C.1. de fabricacion - variables 16 16
C.1. de fabricacion - fijos ... 7 0.7
Costos de fabricacion ... 61 54,7
Gastos de venta y administracion ........c...ccccoevrveevcecrnnonenen 18,3 16,31
Costo de fabricacion y venta..... 79,3 71,01,
Utilidad 25 % del costo de fab. y Via. .....ccococeecrivciriccinin 19,825 17,752
Precio de venta por unidad .........ccooeeveeereeerceeee 99,125 88,76§

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos
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SE PIDE:

Pesos

100

90

80

70

60

50

40

30

20

10

Representar gréficamente, en un papel adecuado, la tendencia en las dos alter-
nativas de produccién, respecto de:

a)
b)

<)
d)

€)

costos fijos;

costos de materiales y mano de obra directa desde el punto de vista de la
unidad;

costos de fabricaci6én y venta;
precio de venta;

utilidad prevista.

[] Costo por agenda en lotes de 1.000
Costo por agenda en lotes de 10.000

AT M i
Al Ry

Al iy

A

L

Costos Costo Costode Costode Precio de Utilidad
fijos primo fabricacion fabricacién venta prevista
y venta
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Problema B

AnExo "A"

ALFA S.A. COMERCIAL e INDUSTRIAL
Estado de costo de ventas comparado

ANO 1 ANO 2
$ $ $ S

Inventario de productos en proceso al 1/1/........ 30.000 45.000
Materiales directos 60.000 85.000
Mano de obra directa 110.000 125.000
Costos indir. de fabricacion ... 80.000 100.000

Total 250.000 310.000

Total 280.000 355.000
Menos:

productos en proceso al 31/12/.......ccveuneees 65.000 95.000
Costo productos fabricados ...........c...cmwcernnes 215.000 260.000
Inventario de productos terminados:

Existencias al 1/1/ ....ccnnecrvccsneccsnnenns 97.000 360.000

Existencias al 31/12/.....uvverrciverersencssisnerens 42.000 55.000 190.000 170.000
Costo de ventas (al cuadro 1) ......ccovccreiiuienns 270.000 430.000
SE PIDE:

Con los datos suministrados en el cuadro 1 y en el anexo "A"™:

a) preparar un andlisis de los estados que exprese los varios elementos del
costo, la distribucién y la administracién como tanto por ciento de las ven-
tas;

b) preparar estados y elementos del costo comparados en forma grafica.
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ANALISIS DE ESTADOS MEDIANTE PROPORCIONES Y
REPRESENTACION GRAFICA DE RESULTADOS

Cuadro 1
ALFA S.A. COMERCIAL e INDUSTRIAL
Estado de ganancias y pérdidas comparado
ANO 1 ANO 2
$ $ $ $
VBAAS ...oveiircnrine e s 400.000 650.000
Costo de ventas (anexo "A")............... 270.000 430.000
Utilidad bruta en ventas ..........cccccooeeecccvvrnenne. 130.000 220.000
Gastos de ventas:
Sueldos y comisiones de vendedores................ 13.200 17.600
Gasto de la oficina de ventas ................c...cc....... 2.000 2.000
Publicidad y propaganda.................cccceeernnennnece. 6.000 9.000
Embalaje ..... 1.600 2.600
Transporte ... 2.400 2.000
25.200 33.200
Utilidad neta en ventas ............ccccovuevoneirennnnee 104.800 186.800
Gastos de administracién:
Sueldos del personal administracion ................. 28.000 28.000
5.600 5.600
7.400 10.200
41.000 43.800
63.800 143.000
Gastos financieros:
Descuentos sobre ventas..... 2.200 4.400
Intereses pagados ........... 3.000 2.800
Deudores incobrables 6.400 7.200
TOtal ...t 11.600 14.400
Utilidad neta del periodo ............c.covvceecrerenennee. 52.200 128.600
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Problema B
(solucidn)

Cuadro 2

ALFA S.A. COMERCIAL e INDUSTRIAL
Estado de ganancias y pérdidas comparado, en tanto por ciento de las ventas

ANO 1 ANO 2
% % % %
VEMAS 1ot e 100,00 100,00
Costo de las mercaderias vendidas (cuadro 1) 67,50 66,15
Utilidad bruta en ventas ........ccccoceeeerivieveeeene 32,50 33,85
Gastos de ventas:
Sueldos y comisiones de vendedores................ 3,30 2,71
Gastos de la oficina de ventas .......ccccoveeeeerenneee 0,50 0,31
Publicidad y propaganda 1,50 1,38
Embalaje .......... . 0,40 0,40
Transporte .... 0,60 0,31
TOtal e 6,30 511
Utilidad neta en ventas ........c.ccvervirceiernennns 26,20 28,74
Gastos de administracion:
Sueldos del personal administracion ... 7,00 4,31
AlQUILEIES .o 1,40 0,86
Otros gastos de administracion 1,85 1,57
Total.... 10,25 6,74
15,95 22,00
Gastos financieros:
Descuentos sobre ventas........ccooovcvevenrrnrcnnnnes 0,55 0,68
Intereses pagados 0,75 0,43
Deudores incobrables 1,60 1,11
2,90 2,22
13,05 19,78
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Cuadro 3

ALFA S.A. COMERCIAL e INDUSTRIAL
Estado de costo comparado de las mercaderias vendidas, sobre la base
de tanto por ciento del costo de las mismas

ARNO 1 ANO 2
% % % %
Inventario de productos en proceso al 1/1/........ 7,50 6,92
Materiales directos ..........uvemmereernereessersressnnnns 15,00 13,08
Mano de obra directa 27,50 19,23
Costos indir. de fabricacion ..............cowveerenns 20,00 62,50 15,39 47,70
Total 70,00 54,62
Menos:
Inventario de produccién en proceso al 31/12/.. 16,25 14,62
Costo de los productos elaborados .............. 53,75 40,00
Inventario de productos terminados:
al 11/ 24,25 55,38
al 31112 10,50 29,23
Diferencias de inventarios .................. 13,75 26,15
Costo de mercaderias vendidas . . . w................ 67,50 66,15
150 300 450 600 750
| | | | J
Pesos
i - en miles
Costo de mercaderias Utilidad
1976 vendidas bruta
1977 Costo de mercaderias Utilidad
vendidas bruta
o] .
8c 8¢
8> 88
O.'c (.’)l--
Costo de mercaderia 8|l ol o @
1976 vendidas nas :s"? E % 9 £ E ge
o8l7c &> 8g
(O] O=
] |
>
Costo de mercaderias o= Utilidad
1977 vendidas § % neta
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Problema C

INFORME REFERIDO A LA EVALUACION DE DISTINTAS
ALTERNATIVAS EN LA RENTABILIDAD DE UN NUEVO
PRODUCTO

1. Alternativa "A": Decidir su fabricacién contando con capacidad disponible.

2. Alternativa "B": Decidir su fabricacién debiendo para ello incorporar nue-
VOS equipos.

3. Alternativa "C": Decidir la compra del nuevo producto en el mercado.

Daros:

a) Las ventas presupuestadas del nuevo producto alcanzan $ 9.000.000.
b) Los costos de fabricacién o adquisicidn son los siguientes:

Alternativas
lAll uBl “cl
Materiales directos ...........euneeersrveenns 1.900.000 1.900.000 8.000.000
Mano de obra directa 1.400.000 1.400.000 -
Costos indirectos variables ................ 3.620.000 3.620.000 360.000
Total de costos variables ............. 6.920.000 6.920.000 8.360.000

c) Para la alternativa "B": la inversién adicional necesaria en maquinarias
asciende a $ 2.500.000. El valor recuperable al término de 4 afios de vida
util estimada del equipo es de $ 500.000.

Las maquinarias se amortizan en 4 afios a $ 500.000 por afio.
d) Los impuestos se estiman en un 50 %.
e) El capital invertido se encuentra distribuido de la siguiente manera:
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Alternativas
npn g ngn
Disponibilidades .............ccoovvecer...... 167.400 167.400 305.000
Créditos ..., 1.000.000 1.000.000 1.000.000
Bienes de cambio:
Materiales ..........coooeoeccennn, 78.000 78.000 320.000
Inv. prod. en proceso ............. 760.000 760.000 —
Inv. prod. terminados ............... 330.000 330.000 280.000
Total activo corriente ......... 2.335.400 2.335.400 1.905.000
Menos:
Pasivos corrientes:
Deudas a corto plazo ........ 273.400 273.400 670.000
Gastos pend. de pago ........ 62.000 62.000 62.000
Capital de trabajo .............. 2.000.000 2.000.000 1.173.000
Bienes de uso (mag. incorpo-
radas - promedio) ..................... 1.500.000
Inversién neta ... 2.000.000 3.500.000 1.173.000

f)  En razén de la simplificacién del problema, no se toma en cuenta el inte-
rés que devengarian los movimientos de dinero.

g) Parael célculo de la inversién media (alternativa "B"), a lo largo de la vida
ttil de los nuevos equipos incorporados, consideramos que la instalacion y
la puesta en marcha de los mismos demandaran un afio. La determinacién
del promedio de la inversién se muestra en el siguiente cuadro:

Periodos Inversién Amortizaciones
(afios) contable
2.500.000 — Perfodo de instalacion

2.000.000 500.000

1.500.000 500.000

1.000.000 500.000

500.000 500.000
Total ... 7.500.000

Promedio anual de inversion: $ 7.500.000 : 5 = $ 1.500.000
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Problema C
(solucion)

FABRICANDO EL NUEVO PRODUCTO

Con Incorporando Comprando
capacidad el nuevo el nuevo
disponible equipo producto

Ventas 9.000.000 9.000.000 9.000.000
Costos:
Materiales directos 1.900.000 1.800.000 8.000.000
Mano de obra directa ..........roeererreresessrssnenrens 1.400.000 1.400.000 -
Costos indirectos variables...........o.ccververnnnnee 3.620.000 3.620.000 360.000
Total de costos variables .........cwcrrermrreenrrrren. 6.920.000 6.920.000 8.360.000
Margen de contribucion ... 2.080.000 2.080.000 640.000
Menos:
Amortizacion del nuevo equipo ........ceeervenres — 500.000 -
50 % imp. 1.040.000 790.000 320.000
Inversidn neta complable: ..........emvervvssivimsseriens 2.000.000 3.500.000 1.173.000
% % %
Rentabiiic‘ad en porcentajes
1. Margen de contribucién sobre las ventas .......... 23,1 23,1 71
2. Utilidad ne‘a de impuestos sobre la
inversién neta . 52 22,57 27,28
3. Margen de contribucidn sobre la inversién neta 104 59,43 54,56
OBSERVACIONES:

La incorporacién del nuevo equipo (alternativa "B") reduce el beneficio y au-
menta la inversién, haciendo caer el coeficiente de rendimiento de la inversién neta
al 22,57 % contra el 52 % de la alternativa "A", que permite la elaboracién del nue-
vo producto utilizando capacidad disponible. De ello se desprende que aunque el
porcentaje y el monto absoluto de la contribucién marginal se mantienen inalterables,
la conveniencia de lanzar el nuevo producto es mucho menos evidente, especialmente,
si se considera el riesgo adicional originado en el endeudamiento por la compra del
nuevo equipo.

La evaluacién de la alternativa "C" (compra del nuevo producto) permite
comprobar que la contribucién marginal en este caso es mucho menor que la que se ob-
tendria fabricdndolo, pero el coeficiente de rendimiento sobre la inversién —27,28 %—
es mayor que el correspondiente a la decisién de fabricar el nuevo producto cuando
es necesario adquirir nuevos equipos (alternativa "B"). Seria en cambio menor cuando
hubiera capacidad disponible. De cualquier manera, el beneficio total en cifras abso-
lutas seria menor en ambos casos.
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Por consiguiente, la eleccién de la alternativa "C" (comprar el nuevo producto)
s6lo. se justificaria si la inversién adicional que habria sido necesario hacer para fa-
bricar el nuevo producto, halldndose disponible, pudiera ser invertida, mds provecho-
samente, 0 con menor riesgo, en otro proyecto.

Problema C1

TEMA: EVALUACION DE DISTINTAS ALTERNATIVAS TENIENDO
EN CUENTA LA INTERACCION ENTRE CONSIDERACIONES DE
INDOLE COMERCIAL Y FABRIL EN EL PROCESO DE
PLANEAMIENTO

Daros:

a) Los datos del producto "X" son los mismos que se detallan en el ejercicio
anterior (problema C) con la diferencia de que en la mano de obra directa,
discriminada a continuacidn, se muestra separadamente la que correspon-
de a mecanizado, por ser el departamento de mecanizado el cuello de bo-
tella que limita la capacidad de produccidn:

Mano de obra directa de mecanizado $ 1.000.000
Otra mano de obra directa y costos variables $ 4.020.000

b) Las ventas previstas del producto "X" alcanzan a 150.000 unidades a un
precio unitario de $ 60.

¢) Los datos relacionados con los productos "Y" y "Z" son los siguientes:

HYH Itzll

Precio de venta unitario 75 65
Unidades 100.000 100.000
Importe de las ventas presuntas..........ceevenne 7.500.000 6.500.000
Costos:

Materiales direCtos .........cuwrmrrmerenerersaresanse 2.600.000 970.000

Mano de obra directa de mecanizado ......... 385.000 800.000

Otra mano de obra y costos variables ......... 3.100.000 3.000.000

Total de costos variables...........ovuverervens 6.085.000 4.770.000
Inversion neta computable: .........ueoeevirevsersenins 1.780.000 1.300.000

d) El capital invertido se encuentra distribuido de la siguiente manera:
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Producto "X" Producto "Y" Producto "Z"

Fabricéndolo | Compréndolo | Cantidad que | Cantidad | Cantidad que | Cantidad
seproducia | aumentada | seproducia | aumentada

Disponibilidades ...
Créditos

167.400 305.000 150,000 300.000 120,000 160.000
1.000.000 | 1.000.000 800.000 | 1.600.000 600.000 780.000

Bienes de cambio:
Materiales
Inv. prod. en proceso
Inv. prod. terminados ...

78.000 320.000 65.000 130.000 60.000 80.000
760.000 — 670.000 { 1.340.000 520.000 630.000
330.000 280.000 280.000 560.000 220.000 260.000

Total activo corriente ...

2.335.400 | 1.905.000 {1.965.000 {3.930.000 | 1.520.000 | 1.910.000

Menos:
Pasivos corrientes:

Inversion nefa: .................... | 2.000.000 | 1.173.000 | 1.780.000 | 3.560.000 | 1.300.000 | 1.680.000

e) Lademanda de los productos "Y" y "Z" es igual al doble de la cantidad que
se produce con la capacidad instalada.

SE PIDE:

1. Evaluar el resultado elaborando los tres productos.

II. Evaluar la incidencia en las utilidades que se produciria si se decidiera la
compra del producto "X" y el empleo de la capacidad de mecanizado que
resulte liberada en virtud de ello, primero, para satisfacer la demanda total
del producto "Y", y luego, para fabricar tanto, cantidad del producto "Z"
como sea posible.

Suponemos que la capacidad de planta permite la elaboracién de los tres pro-
ductos sin inversiones adicionales.
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Problema Ct1

(solucién) '
PRODUCTOS
xn wyn z" Total

|. Resuitado fabricando los tres productos
Precio de venta unitario 60 75 65
Unidades 150.000 100.000 100.000
Importe total vtas. previstas .... 9.000.000 7.500.000 6.500.000 | 23.000.000
Costos:

Materiales directos ...........cceceernvrneenenn. 1.900.000 2.600.000 970.000 5.470.000

Mano de obra directa:

de mecanizado...........ccconeerricneianee 1.000.000 385.000 800.000 2.185.000
Otra mano de obra y costos variables ..... 4.020.000 3.100.000 3.000.000 | 10.120.000

Total de costos variables ...
Margen de contribucidn.......

6.920.000 6.085.000 4.770.000 | 17.775.000
2.080.000 1.415.000 1.730.000 5.225.000

Invers. neta computable: .........u.coeeovirererrnnsan 2.000.000 1.780.000 1.300.000 5.080.000
Porcentajes:
1. Margen de contribucion s/las ventas.............. 23,1 18,87 26,6 22,1
2. Margen de contribucion s/la inversion neta .. 104 79,5 133 102,85
3. Margen de contribucion s/mano de obra de

MECAMZAAO ...ooovvercrecrierie et 208 367,50 216,25 239,13

Il. Resultado si el producto "X" se compra
en el mercado

Unidades .o 150.000 200.000 170.000
Importe de ventas previstas.............ccccovvvieenrnn. 9.000.000 15.000.000 11.050.000 35.050.000
Costos:
Materiales directos .........cccooeevevreereeninen. 8.000.000 5.200.000 1.649.000 14.849.000
Mano de obra directa:
de mecanizado ...........ccccveevieniines — 770.000 1.360.000 2.130.000
Otra mano de obra y costos variables ..... 360.000 6.200.000 5.100.000 11.660.000

Total de costos variables
Margen de contribucién

8.360.000 | 12.170.000 8.109.000 | 28.639.000
640.000 2.830.000 2.941.000 6.411.000

Invers. neta computable: .............cevvevveeeene.. 1.173.000 3.560.000 1.680.000 6.413.000
1. Porcentajes:
2. Margen de contribucion sobre las ventas...... 7,11 18,86 26,61 18,29
3. Margen de contribucion sobre la inversién neta 54,56 79,49 175,05 100
4. Margen de contribucién sobre mano de obra
08 MECANIZ. wvovvrvvurerrermsreersrisssssssssssssssssessen — 367,53 216,25 304
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OBSERVACIONES:

1. La parte I del cuadro permite apreciar el resultado que se obtendria si se
optara por fabricar los tres productos.

2. La parte II muestra el crecimiento del beneficio cuando se adopta la deci-
sion de comprar el articulo "X" y utilizar parte de la capacidad liberada para
cubrir la totalidad de la demanda del producto "Y" y destinar el resto de la
capacidad disponible en la elaboracién del producto "Z". Esta decisién per-
mite aumentar la utilidad total respecto de la que se hubiera obtenido, si
primero se satisficiera la demanda del producto "Z", aplicdndose luego la
capacidad restante a fabricar el producto "Y", a pesar de que ese producto
muestre mayor porcentaje del margen de contribucién sobre ventas y sobre
la inversién neta. Ello ocurre asf en razén de la diferente cantidad de horas
de mano de obra de mecanizado requerida por cada uno de dichos produc-
tos, situacion que se ve reflejada en el porcentaje del margen de contribu-
cion sobre la mano de obra de mecanizado. Maximizar este coeficiente
equivale a maximizar la contribucién marginal total en términos absolutos,
aunque no ocurra lo mismo con la utilidad porcentual sobre las ventas o
sobre la inversion.
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