El Moep y el Peep

Luces amarillas en el tablero
de las decisiones empresariales*

INTRODUCCEGN

dades que debe manejar una

organizacién, en el momento
de tomar decisiones o politicas con res-
pecto a lineas de producto, puntos de
venta efc., es posible que se plantee la
eleccién de continuar con la produccién
o comercializacidn de un determinado
producto o servicio.

Esta decisi6n implica ponderar miil-
tiples factores, tanto desde el punto de
vista economico financiero, utilizando
herramientas o técnicas contables, ob-
jetivas y comprobables, asi como otros

E ntre la variada gama de posibili-

Alfredo Kaplan**

factores subjetivos, de dificil cuantifica-
cibn, pero que se tornan relevantes al
momento de elegir la mejor aiternativa
o politica de gestién.

Ademds de defender el anilisis mar-
ginal como elemento decisorio de poli-
ticas relevantes, el enfoque de este tra-
bajo, apunta a reconocer, en el contex-
to de un andlisis Costo-Volamen- Utili-
dad, laimportancia de una correcta im-
putacién y clasificacién de los costos fi-
jos.

Es sostenido por algunas posiciones
doctrinarias, que el Anilisis Marginal des-
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conoce los costos fijos, posicién que no es
sostenible y que denota un desconocimiento
a los principios basicos de esta teoria.
Este trabajo defiende el principio de
imputar al producto, linea o departa-

Marcex DE OperACION ESPECEFICO ¥
PrOGRAMABLE — MoEP

LA DETERMINACION DEL MARGEN DE
OreracloN Especirico Y PROGRAMABLE —
MOEP TRAE APAREJADO UN ANALISIS DE LOS
COSTOS FIJOS EN QUE DEBEN INCURRIR LAS

ORGANIZACIONES
S simultineamente dos clasifica-
ciones de costos fijos (den-
tro de las muchas que hay), considerando
por un lado la especificidad de los mismos,
y por otro la posibilidad de actuacién so-
bre los mismos en el corto plazo.
La primera categorizacién que vamos

a tomar en cuenta, divide a los costos

fijos en:

0 Costos fijos directos o especificos de
un producto o actividad: aquellos
costos fijos directamente atribuibles
a un producto, sector o servicio.

e plantean entonces, considerar

mento, sus costos fijos directos, siem-
pre que ademis de ello se pueda actuar
sobre los mismos en el corto plazo, en
un segundo escalén por debajo del mar-
gen de contribucién,

a Costos fijos indirectos o no especifi-
cos: aquellos costos fijos no inclui-
dos en la categoria anterior
En coanio a la segunda clasificacién

que vamos a tomar en cuenta, dxstmgue

a los costos fijos en:

0 Costos fijos programables: aquellos
sobre los cuales se puede actuar en

- el corto plazo. De esta definicion se
desprende ademds, la caracteristica
de erogabilidad del mismo, caracte-
ristica necesaria pero no suficiente.

a Costos fijos no programables, aque-
llos sobre los cuales no se puede ac-
tuar en el corto plazo.

En una concepcién ortodoxa del and-
lisis marginal, las decisiones son toma-
das en base al cuadro que se expone a
continuacién:
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1 - ANALISIS MARGINAL ORTODOXO

PROD. 1 PROD. 2 TOTAL
VENTAS
- COSTOS VARIABLES
M.CONTRIBUCION i_ J ‘ J I J
- COSTOS FIJOS

El resultado asi obtenido no es apto
para determinado tipo de decisiones,
tales como la conveniencia de continuar
con la produccién o comercializacion
de determinados productos, lineas, ser-
vicios ¢ canales de ventas.

Si en cambio, se incorpora al andli-

sis ortodoxo, ciertos costos fijos, acor--

de a las definiciones presentadas en el
capitulo anterior, es posible obtener un

L]

UTILIDAD

tablero de toma de decisiones mas ade-
cuado que el tradicional

Se define el Margen de Operacion
Especifico y Programable como el Mar-
gen de Contribucién menos los Costos
Fijos Especificos y Programables, el cua-
dro anterior se modifica, y queda plan-
teado: Los 2 productos serdn rentables
0 habr4 que profundizar el anilisis?

i B

ANALISIS A TRAVES DE MoEP

PROD. 1

VENTAS
- COSTOS VARIABLES

PROD. 2 TOTAL

M.CONTRIBUCION

- COSTOS FIJOS PROG Y ESPECIF.

SIMULTANEAMENTE

M.OPERACION ESP.
Y PROA

~OTROS COSTOS
FIJOS

UTILIDAD
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Obviamente las utilidades son igua-
les; pero el Moep de cada producto nos
puede plantear luces amarillas en las
cuales reparar (Moep negativos), que
en andlisis anteriores no figuraban con
claridad.

-

CONSIDERACIONES NO NUMERICAS

En caso que el Moep de algin pro-
ducto fuese menor que cero, se nos
plantea también la necesidad de consi-
derar elementos no numéricos.

O No podremos mejorar el producto,
su presentacién, sus costos, su dis-
tribucidn, sus precios, para que sea
viable?

0 En el caso que no?

. Cudl es el producto o sucursal de

una cadena de ventas, candidata

a ser descartada? Ser4 el produc-

to estrella o un producto de poca

importancia dentro de la empre-
sa? '

b. Que importancia tiene ese produc-
t0 0 sucursal en el resto de la
empresa?

c. Si desaparece ese producto o su-
cursal, el resto de los productos
bajan o suben sus ventas?

d. Que sucede con la imagen de la
empresa?

Es posible adjudicar los costos fijos
no programables y los costos fijos indi-
rectos al producto mediante diversas
técnicas (entre otras ABC). Dicho pro-
cedimiento no es objeto de este traba-
jo, ya que se pretende efectuar el anli-
sis desde el margen operativo especifi-
co y programable, que es el que consi-
dero da mds objetividad a la toma de
decisiones.

Punio ok EquiLierio EspECIFICO Y
ProGRAMABLE — Perp

Las consideraciones de los costos fi-
jos especificos y programables, permiten
asimismo definir un punto de equilibrio
sectarial, consistente con los conceptos

-mencionados. De esta forma se define el

Punto de Equilibrio Especifico y
Programable — Peeb, en unidades fisicas
de un producto o linea como:

Costos fijos Esp.y Prog.de B

Peebde B =

Margem de contribucionde B

En términos monetarios, el Peeb se

Peebde B =

define como:

Costos fijos Esp.y Prog.de B

Razon de contribucionde B
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Serd positivo para la empresa no des-
cartar el producto B, tal que sus ventas
presupuestadas sean mayores a su Peep.

En caso que las ventas presupuesta-
das sean menores que el Peep, es can-
didato a ser descartado, mds all4 de las
consideraciones no numéricas ya sefia-
ladas del item anterior.

Presentaremos 3 ejemplos para ilus-
trar los conceptos:

EEmrro 1:

En una empresa se producen los ar-
ticulos A, B, C, cuyos precios y cantida-
des presupuestadas se desarrollan a
continuacion:

A 10.000 unidadesa $ 1 c/u
B 20.000 unidadesa $ 3 c/u
C 15.000 unidadesa § 2 c/u

Las razones de costo variable son

50%, 60% y 30%, respectivamente.
Los costos fijos presupuestados, to-

Especificos y programables Art. A

talizan § 45.000, descomponiéndose de
la siguiente forma:

4.000

Especificos y programables Art. B 25.000

Especificos y programables Art. C

Otros Costos Fijos

En una concepcién cldsica del Ani-
lisis Marginal, el resultado proyecta-

6.000
10.060
45.000

do se mostraria segiin la continuacién:

Costos fijos Esp.y Prog.de B

PeebdeB = - p—
Razonde contribucionde B
A B ¢ TOTAL
YENTAS 10.000 60.000 30.000 100.000
COSTO VARIABLE 5.000 36.000 9.000 50.000
M. CONTRUBUCION 5.000 24.000 21.000 50.000
- COSTOS FIJOS 45.000
5.000

UTILIDAD
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Hasta acd por costeo variable, todo Al aplicar el concepto de Moep ya defi-
funcionaba armoniosamente. nido el anterior quedza:
A B C TOTAL

VENTAS 10.000 60.000 30.000  100.000
COSTO VARIABLE 5.000 36.000 9.000 50.000
MARGEN CONTRIBUCION 5.000 24.000 21.000 50.000
(-) COSTOS FIJOS ESP. Y PROA. 4.000 25.000 6.000 35.000
MARGEN OPERACION 1.000 -1.000 15000  15.000
ESPEC. Y PROG.
(-) OTROS COSTOS FIJOS 10.000

5.000

Se prende una luz amarilla en el ta-
blero. El producto B es conveniente para
la empresa?

recen sus propios costos Fijos Especifi-
cos y Programables, obteniéndose el si-
guiente resultado; en la medida que se

Si se descarta el producto B, desapa-  mantengan las ventas de Ay C:
A C TOTAL

VENTAS 10.000 30.000 40.000
COSTO VARIABLE 5.000 9.000 14.000
MARGEN CONTRIBUCION 5.000 21.000 26.000
(-) COSTOS FIJOS ESP. Y PROA 4.000 6.000 10.000
MARGEN OPERACION 1000 15000  16.000
ESPEC. Y PROG.
() OTROS COSTOS FIJOS 10.000

6.000

Claramente, el resultado obtenido se
hubiese podido obtener adicionando los
$ 1.000 de perdida del MOEP del pro-
ducto B al resultado proyectado ante-
rior.

Costos fijos Esp.y Prog.deB  25.000

El Punto de Equilibrio Especifico y
Programable del producto B, se da
cuando Ias ventas alcanzan los § 62.500:

Las ventas presupuestadas son me-

=62.500

Razéndecontribucionde B

0,4
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nores en § 2.500 que las ventas de equi-
librio, por Io que el producto se encua-
dra en una zona de pérdidas.

La pérdida asociada, es posible cal-

cularla como la diferencia entre 1as ven-
tas presupuestadas y las ventas de equili-
brio, por la razén de contribucién:

Si el Moep de un producto B es ne-

($2.500)x0,4 = ($1.000) Moep B

gativo v ya se ha descartado poder apli-
car un portafolio de medidas de mejora
del producto, presentacién, promocién,
plazos de ventas, politica de precios etc.
Necesariamente la decisién correcta es
eliminar el producto? Desde el punto de
vista econdémico financiero pareceria la
opcién correcta, pero existen otros fac-
tores, subjetivos y de dificil cuantifica-
cién, que pueden inclinar la decisién en
sentido inverso.

ElMoep es unaluzamarilla que se pren-
de en el tablero de Toma de Decisiones
de la empresa , pero se deberd realizar
un andlisis de caracteristicas no muméri-
cas 2 la hora de Ia toma de decisiones.

CONSIDERACIONES NO NUMERICAS

Son miiltiples las variables a anali-
zar, en este sentido. Si por ejemplo el
andlisis se efectiia en una industria ldc-
tea, que industrializa varias lineas de
producto (yogurt, helados, quesos etc.),
pero que la imagen de la empresa esta
asociada a su producto masivo: leche
pasteurizada. $i el Moep de este produc-
to es negativo, independiente del plan
estratégico que desarrolle la empresa
para revertir este hecho econémico,

pareceria desde al punto de vista comer-
cial, un costo a asumir dadas las carac-

. teristicas de la empresa, del mercadoy

nr

del producto. Descartar 2 1a Jeche {pro-
ducto B hipotético} implica que se de-
teriore la imagen de la empresa y se
caigan las ventas de los demds produc-
tos.

Si en cambio la empresa sujeta a and-
lisis es una empresa de refrescos, que
envasa su producto en diferentes tama-
fios, siendo uno de estos tamafios el no
rentable, segiin el Moep. Es probable que
el consumidor, sustituya el tamaiio salien-
te del mercado por uno de los restantes
productos que comercializa la empresa.
Esto dependerd de la fidelidad del clien-
te, de una adecnada publicidad del resto
delalinea etc. En todo caso, posiblemen-
te se vende igual o mds del resto de los
tamaiios de refrescos. :

Si el producto B, fuese conexo nece-
sariamente de la produccién de A o de
C, el andlisis deberia ser a través del
Moep de los productos conexos, y no-
solo del producto B.

Obviamente, estds son algunas de las
muchas reflexiones asociadas a este
ejemplo.
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‘EmEmero 2

Un parador ubicado en la zona bal-

nearia, presenta los siguientes datos, a
efectos de que se le haga un estudio de
sus resultados.

L.

El costo de la Mercaderfa es de 15 %
con relacion al Precio de Venta al
Piiblico.

. La mitad de las ventas se hace a tra-

vés de Tarjetas de Crédito, pagindo-
se un 10 % de Comisi6n por la cita-
da operativa en cada operacion de
tarjetas de Crédito.

. La empresa quiere que dividamos el

estudio en Alta Temporada y Baja
Temporada.*

. Los costos fijos de la Empresa son:

a. Alquileres: US$ 8.000. - mensua-
les.

b. Sueldos y Leyes Sociales: US$
10.000. — mensuales en alta tem-
porada que bajan a US$ 2.000. —
mensuales en baja temporada.

*

c. Gastos Generales: US$ 8.000. -
mensuales en alta temporada y
US$ 2.400. — mensuales en baja
temporada.

4. Gastos de Mantenimiento: US$
4.000. — mensuales en alta tem-
porada y US$ 1.000 en baja tem-
porada.

e. En caso que cierre en baja tem-
porada, obviamente sigue pagan-
do alquileres; no paga sueldos y
leyes sociales, los gastos genera-
les de baja temporada se reducen
un 50 % y los Gastos de Manteni-
miento quedan en dos terceras
partes.

. Se proyectan vender US$ 600.000. —

en alta temporada y US$ 80.000. —
en baja temporada.

Total de ventas al afio US$ 680.000.
La Gerencia Contable presenta este

estado de resultados, y se plantea el
tema si es correcto dejar abierto en la
baja temporada.

Alta Terporada ( Periodo Octubre a Marzo); Baja Temporada { Periodo Abril a Setiembre).
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Si se cierra en baja temporada:

Ventas 600.000
Costo Mercaderias 90.000
Costo Tarjeta de Crédito 30.000
Margen de Contribucién 480.000
Alquileres 96.000
Sueldos y Leyes Sociales 60.000
Gastos Generales 55.200
Mantenimiento 28.000
Utilidad 240.800

La utilidad baja pues $ 42.800 con todo el afio.
respecto a la decision de dejar abierto Moep de la baja temporada:

Ventas Baja Temporada £0.000
Costo Mercaderia 12.000
Costo Tarjeta de Crédito 4.000

64.000

Costos fijos Especificos y Programables

Baja Temporada

Alquiler 0

Sueldos 12,000

Gastos Generales 7.200

Gastos de Mantenimiento 2.000
21.200

Moep — Baja Temporada 42.800

Pero desde que cifra de ventas, serd  rada?
rentable dejar abierto en 1a baja tempo-
Costos fijosEyP 21.200
RCLp A =26.500

Re 0,80
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CONSIDERACIONES NO NUMERICAS

Si el Moep fuese negativo existirian
una serie de medidas para conseguir
mejorarlo: promociones, politica de
precios, reestructura de costos de baja
temporada etc.

Pero supongamos que a pesar de to-
dos los esfuerzos, el Moep sigue siendo
negativo.

Q Cémo evaluamos en el caso de cerrar,
la actitud de nuestros clientes?

O En la alta temporada, serdn nueva-
mente clientes nuestros, o les habrdn
satisfecho los servicios de nuestros
competidores que dejaron abierto?
Conceptos como imagen, presencia,

entre otros factores son temas a tomar
en cuenta.

Por otra parte, si dejamos abierto es
posible que clientes de algiin colega que
cerré en la baja temporada, se vean sa-
tisfechos con nuestro servicio, y pasen
a ser clientes nuestros también en la alta
temporada.

Ejempio 3

Un molino harinero tiere una red de
vendedores, entregando posteriormen-
te los pedidos por camiones.

El precio de venta es de $ 5.200 la
bolsa de harina. La venta mensual es de
30.000 bolsas. Los costos variables por
bolsa son:

Produccién: 800
Comercializacion: 200
Los costos fijos:
Produccién 70.000.000
Comercializacién (Programables y Especificos)  40.000.000
Administracién 10.000.000
Un distribuidor ofrece pagar § 4.000  Ser conveniente?

1a bolsa, comprando toda la produccién.

1. UTILIDAD ANTERIOR

Ventas 30.000 x 5.200 = 156.000.000

Costos Variables 30.000 x (800 + 200) = 30.000.000

Costos Fijos  70.000.000 + 40.000.000 + 10.000.000 = 120.000.000

Utilidad 6.000.000
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II. UTILIDAD NUEVA SITUACION

Ventas 30.000 x 4.000 = 120.000.000
Costos Variables 30.000 x 800 = 24.000.000
Costos Fijos 70.000.000 + 10.000.000 = _80.000.000
Utilidad 16.000.000
1. Peep
a. Costos fijos especificos y programables de comercializacion = 40.000.000
b. mc anterior (5.200 ~ 1.000) = 4.200
c. mc nuevo (4.000 — 800) = 3.200
d. mc comercializacién propia (4.200 — 3.200) = 1.000
Peep 40.000.000 = 40.000 Bolsas Estamos 10.000 bolsas por debajo
1.000. ‘ del Punto de Equilibrio.
IV. Moep  (GESTION

CON VENDEDORES PROPIOS)

(30.000 Bolsas x $§ 1.000 cada una) mc comercializacién propia: $ 30.000.000

Costos fijos esp. Y programables: $ 40.000.000
Moep $(10.000.000)
Coincide el MOEP, con I - 1i. 0 Si le va mal, cual es el costo de re-
componer la red propia?
V. CONSIDERACIONES NO NUMERICAS: O Cudl es el costo de raptura de nues-
tra red?
Entre otras: O Que actitod tendrdn nuestros clientes?
Q Que riesgos tiene econdmicamente O El distribuidor pondri énfasis en
sustituir la red comercial por un solo nuestros productos, que serdn com-
distribuidor? plementarios o competitivos con
0O Cumplird sus compromisos? otros que represente?
L
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CONCLUSIONES

una adecuada clasificacién de los
costos fijos permite profundizar
y mejorar el instrumental para la mejor
tomz de decisiones empresariales, ya sea
en el corto como en el mediano plazo.
El Margen de Operacién Especifico y
Programabie adquiere relevancia al
momento de 1a toma de decisiones so-
bre la continuidad de un producto, li-
nea, sucursales etc.; asf como el Punto
de Equilibrio Especifico y Programable
ya que ambos son versiones de la mis-
ma realidad.
Obviamente existe concordancia en

E 1 un contexto de costeo variable,

los resultados obtenidos con el enfoque
de comparar adecunadamente las utili-
dades antes y después de cada alterna-
tiva proyectada.

El andlisis del Margen de Operacién
Especifico v Programable se debe
complementarcon consideraciones no
numéricas, apuntando a ua andlisis con-
junto de las mdltiples variables que
afectan los actos econdmicos de las or-
ganizaciones.

Su valor agregado es pues, prender
una luz amarilla en el tablero de deci-
siones empresariales; para mejorar 1
calidad de las mismas. '
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