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1. Introduccion

Con frecuencia se piensa en un Director Comercial como en una figura
altamente dinamica y poco sujeta a metodologias. Esto, que puede aplicar a
algunas de sus multiples actividades, tiene poco que ver cuando hablamos de

control y presupuesto comercial.

Para estas areas, existen poderosas herramientas que permiten llevar un
control exhaustivo de la rentabilidad comercial de la empresa, tomadas

principalmente de la Contabilidad General de la empresa.

En este curso aprenderemos cdmo utilizar la valiosa informaciéon
proporcionada por la Contabilidad General, para trabajar la Contabilidad
Marginal, que sera la base de trabajo para la presupuestacidon comercial.
Dentro de ella, nos detendremos en las dos herramientas basicas que la

componen: la cuenta de explotacion y el escandallo de productos.

Como vemos hay una gran cantidad de conceptos apasionantes por

descubrir.



2. Planificacion comercial

La planificacion consiste en hacer un planteamiento a futuro, acerca de cémo
llevar a cabo las tareas que conduzcan a la consecucion de los objetivos dentro
de los plazos fijados, gestionando los recursos disponibles, y teniendo en

cuenta los movimientos, tanto internos como del entorno.

Es decir, una buena planificacién empresarial deberd tener en cuenta todos
los sistemas externos que influyen en su desempeno, tales como los
aprovisionamientos, el mercado laboral, el mercado financiero y los
mecanismos de financiacion alternativos, el sistema fiscal, econdmico, social y
politico del entorno, la politica medioambiental, los organismos de ayuda a

iniciativas empresariales, etc.

Ademas, debera manejar los condicionantes internos de la empresa, en
muchos casos promovidos por su propia Direccion General: modelo
empresarial, estructura organizativa, funcional y de liderazgo, capacitacién del
personal, recursos tangibles e intangibles, estructura de aprovisionamiento,
produccion y distribucion, funciones primarias y de apoyo, estructura de
costes y gastos, entradas y salidas de dinero, estructura de capital, cartera de

productos, proveedores y clientes, etc.

Un buen planificador serd capaz de contemplar todos esos pardmetros, prever
su comportamientoy proyectar su manejo para conseguir los objetivos fijados

a futuro.

Ademas debera tener en cuenta el mejor modo de llevarlos a cabo, para
minimizar costes, que en JUltima instancia se incorporan al precio del
producto, con una Optima utilizacion de los recursos disponibles, tanto

humanos como materiales e intangibles.

En los proximos capitulos nos ocuparemos de este complicado proceso que

es la planificacion empresarial.



2.1. La planificacion.
Como acabamos de ver, el proceso de planificacién consistird en manejar
informacién tanto interna de la empresa como externa a ella.

El conocimiento de dicha informacién sera la base para la planificacién, que

consistird en:

v' Establecer objetivos
v' Diseflar Programas

v' Estimar un presupuesto
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2.2. Fuentes de informacion.

Las fuentes de informacidén para cada uno de los dos tipos de datos son

diferentes:

Factores externos. Para la informacion de los factores externos influye el
conocimiento de los mercados de ventas, laboral, de aprovisionamiento,

financiero y de financiaciones alternativas.

Factores internos. Como fuente de informacién interna, el punto de
referencia debe situarse en la contabilidad general de la empresa,
concretamente en su Balance General de Situacion, que se situa dentro del

Plan General Contable Espanol, y estructura la informacién de la empresa en



nueve grupos. Algunos de los datos que pueden desprenderse de él son los

siguientes:

Situacion econémica

Situacion financiera

Volumen de ventas

Volumen de compras

Deudas hacia la empresa
Impagados hacia la empresa
Deudas de la empresa

Pagos pendientes de la empresa

Nivel de existencias
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Relaciones comerciales

De este modo, la contabilidad general ofrece una base de informacién de la
empresa estable, consolidaday fiable, que puede y debe ser tomada por todos
los departamentos -incluyendo el de marketing y ventas- como punto de
referencia. A continuacion nos detendremos en una de las facetas de la

contabilidad general: la contabilidad marginal.

2.3. Contabilidad marginal.

La contabilidad marginal, ademas de estar dentro del Plan General de
Contabilidad, tiene como objetivo proporcionar un sistema de informacion y
control de los principales parametros de la empresa. Por eso, dentro del plan
general, se trata de una de las vertientes que mas rendimiento pueden ofrecer

a la Direccion de la empresa.

La contabilidad marginal maneja los datos de los Grupos 3 (relativo a
existencias), 6y 7 (cuentas de gestion) y 8 (cuenta de explotaciéon) del Balance

General, para ofrecer la informacidn acerca de la Rentabilidad de la empresa.

Dentro del apartado de costes, se tienen en cuenta los dos grandes tipos:

dependientes de la actividad y de estructura.

1. Costes dependientes de la actividad. Son aquellos costes directos que

se derivan de la actividad principal de la empresa, es decir producir y



comercializar lo producido. Asi, surgen con el desarrollo de |la actividad
y desaparecen cuando ésta desaparece. Englobara por tanto dos tipos
de costes:

o Costes de fabricacion

e Costes de comercializacion.

2. Costes de estructura de la empresa. Son costes en los que se incurre
en la empresa sin estar directamente relacionados con las funciones de
produccion y comercializacion, pero que proporcionan la estructura
necesaria para que la empresa pueda completar dichas funciones. De
hecho, al ser fijos su imputacién varia de modo inversamente

proporcional al volumen de produccién y ventas.

A continuacién se profundizara en cada uno de los tres tipos de costes que

maneja la contabilidad marginal.

2.4. Costes de fabricacion.

Costes de fabricacidon. Son variables, dado que dependen del numero de
unidades producidas, aunque son fijos con respecto a éstas. Es decir, si

producir una unidad cuesta X euros, producir dos costara 2X.

En general podemos decir que incluye todos aquellos gastos que se producen
mientras la fabrica estd en funcionamiento, y dejan de producirse cuando

cesa su actividad.

Esto se cumple en casi todos los casos, excepto en algunos apartados como
los gastos energéticos (aunque la fabrica no funciona se paga un consumo
minimo) o la mano de obra, que si no es contratada en modalidad temporal o

por obra, seguira cobrando aunque no exista actividad.

Dentro de estos costes de produccidon de los bienes estan los siguientes

conceptos:



v Materias primas, en cuyo coste se imputan todos los gastos que
conlleve su adquisicién (compra, transporte, carga y descarga, mermas,

etc.)
v Envase y embalaje

v" Mano directa de fabricacién, incluyendo todos los salarios fijos y

variables, o cualquier otro tipo de remuneracion.
v' Fuerza motriz: carburantes, consumos eléctricos, agua, etc.
v' Costes de mantenimiento, incluyendo equipos y salarios del personal

v Trabajos ajenos. Conjunto de actividades o materiales que se
desarrollan fuera, para incorporarlos en el proceso de fabricacién como

una parte
v Otros costes de fabricacion.

v' Costes de inactividad, para reflejar los costes de tener la fabrica inactiva

2.5. Costes de comercializacion.

Los costes de comercializacidn son costes directos de la funcién de ventas,
proporcionales al numero de unidades vendidas, y s6lo vinculadas a dicha
funcién: cuando ésta desaparece, se elimina el coste completo. A diferencia
de los costes de produccion, no existen costes que permanezcan siquiera de

modo remanente cuando la actividad comercial cesa.
Abarca varios conceptos:

v' Descuentos a clientes. Existen diversas féormulas, como los rapeles por

volumen, los descuentos pronto pago, las ofertas comerciales, etc.

v Comisiones a vendedores. Como vimos en el curso de Organizaciéon del
Departamento Comercial, una parte importante del salario de la fuerza
de ventas esta constituida por el sueldo variable (primas, comisiones y

en especie), que depende del numero de unidades vendidas.



v' Distribucion. Incluye los costes de transporte de los productos desde la
empresa hasta sus distribuidores, o los puntos de venta si se trata del

final de la cadena.

v' Gastos bancarios de la funcién comercial. Las operaciones con los
clientes conllevan una serie de gastos de negociacion, como los giros o

cargos, o la financiaciéon de clientes.

v Otros costes de comercializacion.

2.6. Costes de estructura de la empresa.

Dado que son costes fijos, los costes de estructura disminuyen
proporcionalmente segun aumenta el nivel de produccién, dado que a igual
coste, se puede imputar a una cantidad cada vez mayor de unidades
fabricadas. De igual modo, si baja el nivel de produccioén, los costes seran

proporcionalmente mas altos.

Estos costes, aun no guardando relaciéon directa con las funciones principales
de produccion y comercializacion, son imprescindibles para dotar de la
estructura para que éstas puedan ser llevadas a cabo. Lo deseable es que
permanezcan estables a lo largo de al menos un ejercicio completo, para

ademas permitir su vigilancia.

En este grupo se englobaran todos aquellos costes que no estén en alguna de

las otras dos funciones, como por ejemplo los siguientes conceptos:

v' Gastos de direcciéon. Esto incluye los salarios fijos y variables, dietas,

viajes, eventos, etc. de la Direccion de la empresa.

v' Gastos de personal. Se refiere a los costes salariales (en retribucion fija,
variable y especie) y gastos de todo el personal, incluyendo los mandos

y directivos intermedios.

v' Gastos financieros distintos a los referidos en los costes de

comercializacion

v' Tributos, impuestos y cargas fiscales de la empresa



Primas de seguros sobre el conjunto de los elementos de la compania
Amortizaciones
Publicidad y comunicacion

Otros gastos. Cualquier otro que sea inversamente proporcional al
desarrollo de la actividad de la empresa, tal como se ha definido en este

apartado

2.7. Calculo de costes marginales.

La contabilidad marginal se basa en los siguientes principios:

v

v

Los costes se deben clasificar en grupos

No existen costes semivariables: o pertenecen a produccién y ventas

(que se repercuten en el precio de producto) o a estructurales

El margen bruto de beneficio se calcula como la diferencia entre el

precio de venta de los productos y su precio de coste

Ese margen de beneficio ira absorbiendo los costes estructurales, hasta
guedar éstos totalmente amortizados, alcanzando el umbral de

rentabilidad. A partir de esa cifra de ventas, todo serdn ganancias.

Los costes estructurales no se imputan al precio del producto, sino que
se utilizan para calcular el umbral de rentabilidad, que debe alcanzar la

empresa para no incurrir en pérdidas.

Se manejan los datos pertenecientes a los Grupos 3 (Existencias), 6y 7
(cuentas de gestion) y 8 (Cuenta de Explotacion). Con ellos se realizan
los calculos especificos para costes, margenes, umbrales de

rentabilidad y resultados.
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El método de calculo utiliza siete simbolos basicos para formular las

operaciones. Con ellos se calcula del siguiente modo:

1. Todos los costes proporcionales a produccién y venta (C) se expresan:
v' En valores absolutos en la cuenta de explotaciéon (Grupo 8)
v En porcentaje relativo a la cifra de ventas en el control de costes,

para hallar el margen bruto

2. Con los costes estructurales (CE) se procedera de modo analogo para

hallar el margen neto

Con las premisas anteriores, se puede proceder a los calculos.

Para la contabilidad marginal habra cuatro conceptos que interesara calcular.

A continuacion se reflejan sus formulas de calculo.

1. Margen bruto de rentabilidad (Ma). Es la diferencia entre ventas totales
y costes proporcionales (C), expresado en porcentaje relativo a las

ventas. Es decir:
Ma =100 x [(V-C)/V]

2. Deesaférmula se pueden despejar las Ventas totales. Seria V = (C x 100)
/ (100-Ma) Tomando como referencia una sola unidad, podemos
calcular el precio de venta unitario con esa formula, a partir del margen
gue se desea ganar y de su Coste directo (C). Asi pues, seria Pv = (Pc x
100) / (100-Ma)

3. De modo andlogo, si lo que despejamos son los Costes directos
proporcionales (C) y tomamos como referencia una sola unidad,

podemos calcular el precio de coste unitario: Pc = Pv - (Pv x Ma /100

4. Como dijimos, el Umbral de Rentabilidad (UR) es la cifra de ventas
minima que debe alcanzar una empresa para cubrir los Costes de
Estructura (CE). Es decir, aguélla en la que se igualan el margen bruto
de beneficio (V-C) y los Costes de Estructura (CE). Tomando V-C de la

formula de célculo de Ma, obtenemos que UR =100 x CE / Ma

11



Este Umbral de Rentabilidad debe ser calculado para cada uno de los

productos de la empresa.

Los siete simbolos basicos de la contabilidad marginal.
C = costes directos proporcionales
M = margen bruto de rentabilidad
V = ventas totales a una fecha dada
CE = costes de estructura de la empresa
UR = umbral de rentabilidad de la emnpresa
Pc = precio de coste unitario
Pv = precio de venta unitario

Como se ve, los simbolos con letras minudsculas representan conceptos
unitarios, y los que solo tienen mayusculas, conceptos totales. Asi, Pc

equivaldriaa Cy Pv aV en valores totales.

A continuacion se ilustra la utilizacion de las férmulas con un ejemplo.

Ejemplo de aplicacién del Calculo de costes marginales.

Supongamos una empresa que fabrica y distribuye tornillos de diferentes

materiales y medidas, que vende a fabricantes electrodomeésticos.

El Director Comercial desea controlar los costes de su producto estrella: un
tornillo especifico para de hornos microondas, aplicando los calculos de la

Contabilidad Marginal.
Los datos recopilados son los siguientes:

Unidades vendidas: 4.200.000
Precio de venta: 0,25 u.m. (unidades monetarias)

Costes de Produccion: 350.000 u.m.

12



Costes de Ventas: 125.000 u.m.
Costes de Estructura. 400.000 u.m.

Con esos datos se procederia a calcular.

Ventas totales =4.200.000 x 0,25 =1.050.000 u.m.

Costes Directos de Produccion (C, Costes de fabricar y vender) = 350.000
+125.000 = 475.000 u.m.

Con estos datos vamos a ir calculando cada uno de los conceptos.

1.

El Margen de Rentabilidad Ma seria Ma = 100 x [(1.050.000 - 475.000) /
1.050.000] = 54,76

Eso significaria que las cifras actuales estarian dejando un margen del

54,76 sobre el Coste directo.

Tenemos el Margen (54,76) para el precio unitario de venta dado (0,25).
Vamos a calcular ahora cudl deberia ser el precio unitario (Pv) si

queremos elevar el margen hasta un 60%.

El coste unitario es C = 475.000 / 4.200.000 = O,11.

Entonces, el precio de venta deberd ser Pv = (Cx100) / (100-Ma) =
(0,11x100) / (100-60) = 0,28 u.m.

Vamos a calcular cual deberia ser nuestro precio de coste unitario (Pc)
para mantener el nuevo margen (60%) si el mercado nos forzara a

reducir el precio hasta 0,15 u.m.
Seria Pc = Pv - (PvxMa /100) = 0,15 - (0,15x60 /100) = 0,06 u.m.

Vamos a calcular el Umbral de Rentabilidad (UR) con los datos
originales de la empresa. Seria UR = 100xCE / Ma = 100x = (100x400.000)
/ 54,76 = 730.435

13



Como la cifra de ventas actual era de 1.050.000 u.m., se puede asegurar

gue la empresa esta dando beneficios.

2.8. Cuenta de explotacion.

Del plan de contabilidad general, hay dos informes de gran utilidad para el

control de la empresa:

1. La cuenta de explotacidén, que se debera computar de modo
individualizado para linea de productos independiente de la

empresa.

2. El balance general, del que ya se ha hablado anteriormente, y se

volvera a analizar en préximos apartados.

La cuenta de explotacién se desprende de la informaciéon reflejada en los

Grupos 6y 7 del plan general. En ella se pretende recoger toda la informacién

relativa a salidas de dinero (compras, gastos y costes), recogidas en el Grupo

6, y entradas (ventas e ingresos), en el Grupo 7.

14



CUENTAS DE GESTION

Grupo & Grupo 7
Subgrupos Subgrupos
de compras de ventas
vy gastos e ingresos
por naturaleza por naturaleza
60. Compras. 70, Ventas de mer-

61. Gastos de per-

sonal.

62. Gastos financie-

nos.

63. Tributos.

64. Trabajos, sumi-
nistros y servi-

cios exteriores.

5. Transportes y
fletes.

66. Gastos diversos.

67.

68. Dotacion  del
ejercicio para

amaortizacicn.

69. Dotaciones a las

provisiones.

caderias y pro-
ductos termina-
dos.

Ventas de sub-
productos y resi-
duos.

T

72. Ventas de emba-

lajes y envases.

73. Ingresos acceso-
ros de la explo-
tacion.

74. Ingresos finan-

cieros.

75. Subwenciones a

la explotacion.

T6. Trabajos realiza-
dos por la em-
presa para su in-

movilizado.

Te.

T9. Provisiones apli-

cadas a su finali-
dad.

Los calculos y su reflejo en las cuentas, pueden llevarse a cabo con el nivel de
exhaustividad que la empresa desee o sea capaz. Por ejemplo, puede
guedarse en el plano general, manejando datos agrupados, o bien entrar en
detalle en cada uno de los grupos, diferenciando por subgrupos. Asi, se podria
llevar un control de los costes de fabricacidn a nivel general, entrar en detalle
en los conceptos, por ejemplo la adquisicion de materias primas, o incluso

diferenciar entre las diferentes materias existentes.

En latablalse muestra un ejemplo con los datos agrupados, mientras la tabla

2 recoge los mismos datos a un nivel mas profundo de detalle.

Tabla1:

15



Factores de costes Imparte Margen
1. Costes de produccion .....vveeeeeesevenens 192.000
2. Costes de comercializacion ........c...... 42.500
Total costes directos proporcionales ...... 234.500
3. Margen Bruto s 0,41375
4, Costes de EStructura ..c.oceeeeesececeenncs 70.000
Total COSEES . 304.500
Ventas totales ............ 400.000
Resultado/Beneficio ... 95.500
5 MATZEN NETO wrvvssssss s s, 23,9%

16



Tabla 2:

La informacién proporcionada en este analisis de la cuenta de explotaciéon
pone de manifiesto las desviaciones en el margen, tanto positivas como
negativas, que se hayan producido con respecto a las previsiones, reflejando

ademas cuales han sido los factores que han provocado esa desviacion.

Las cuentas de gestién (grupos 3, 6, 7 y 8), se pueden replicar para cada linea
de productos si es necesario, en cuyo caso habria que imputar a cada una de
ellas la parte proporcional de costes de estructura, ponderado segun algun

criterio representativo, como por ejemplo la cifra de ventas o el margen de

Factores de costes Produccion | Ventas Gastos Resultados
Generales
COSTES DIRECTOS DE PRODUCCION
Costes de Embalajes v 120.000
Costes de Materias Primas ..o 15.000
Impuestos y gastos sobre compras ....o.coeeeeee. 18.000
Transportes/fletes sobre compras ..... 4.000
Salarios del personal de Produccidn 22.000
Trabajos, suministros y servicios exteriores ... 13.000
TOTAL COSTES DE PRODUCCION 192.000
COSTES DIRECTOS DE COMERCIALIZACION
Descuentos a clientes s 10.000
Comisiones sobre ventas ... 25.000
Transportes/fletes de ventas ........oeeeeeeen. 7.000
Gastos negociacidn efectos bancarios ............. 500
TOTAL COSTES DE COMERCIALIZACION 42.500
TOTAL COSTES DIRECTOS PROPORCIONALES 192.000 42.500 234.500
COSTES DEESTRUCTURA
Costes de estructura de la produccién ............. 25.000
Costes de estructura de [as ventas ... 15.000
Costes de estructura generales ..o, 30.000
TOTAL COSTES DE ESTRUCTURA 25.000 15.000 30.000 70.000
Total Ventas .o 400.000
Total Costes i, 304.500
Resultado/Beneficio s 95.500

rentabilidad.
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2.9. Margen de rentabilidad.

El margen de rentabilidad es la ratio mas importante de la contabilidad
marginal. Determina el resultado (pérdidas o ganancias) del producto,
teniendo en cuenta los datos de Ventas realizadas, y Costes directos
proporcionales (recordemos, costes de produccion y comercializacion). Para
su calculo no tendremos en cuenta los Costes de Estructura, ya que como
vimos en las bases de la contabilidad marginal, éstos no se tienen en cuenta
para el calculo de margenes, sino para determinar la cantidad de ventas que
es necesario hacer para absorberlos. Asi pues, el margen de rentabilidad se
traduce en beneficio bruto a medida que aumentan las ventas y se van
absorbiendo los Costes de Estructura, y se convierte en beneficio neto a partir
del momento en que se alcanza la cifra en la que dichos costes se han

absorbido por completo.

El margen de rentabilidad suele permanecer estable en condiciones de
mercado a su vez estables. También puede sufrir variaciones al alza, que seran
beneficiosas para la empresa, o bien a la baja, que deberan ser analizadas.
Cuando ante un descenso del margen de rentabilidad no sea posible
aumentar el precio para elevar la cifra de ventas, la Unica solucidn sera revisar

los Costes directos proporcionales, para evaluar la posibilidad de reducirlos.

Una excelente practica es calcular el margen unitario por cada producto de la
empresa. Una vez calculados todos, se pueden ordenar de mayor a menor,
situando el margen medio de la empresa en el lugar que le corresponda. De
esta forma se puede analizar cudles son los productos mas rentables,
poniendo de relieve cuales aportan mas que el resto al margen general de la

companfia. Lo vemos en un ejemplo:
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Articulo Margen
Producto 1 .vecveeeieee e ennresnrmsnsnnns 42.3
Producto 2 e re e e e 33.5
Producto 3 e e 29,0
Productod e ee e e e 15.0
Producto 5 e re e e e e 12,0
Margen general de la empresa -» 10,0
Producto B . e e e e eeand 9,0
Producto 7 cvveereieesreseressssessnnes 6,4
Producto 8 e ee e 3,6
Producto @ e 1,0
Producto 10 ... vevee e e eeeees -2,7

En la tabla se han reflejado los margenes de los diferentes articulos de una
empresa hipotética. En ella se puede observar que hay cinco productos con
un margen superior a la media de la empresa, cuatro con margen inferior pero
positivo, y uno con margen negativo. Sera imprescindible tomar acciones con
respecto al producto con margen negativo, lo cual lo hace inviable, puesto que
cuantas mas unidades de él se vendan, mayores seran las pérdidas para la

compania.

En general es un hecho que los resultados conjuntos de una empresa mejoran
actuando sobre cada uno de sus productos, teniendo siempre en cuenta tres
factores: unidades vendidas, coste y margen (que a su vez depende del precio

de venta).

2.10.Escandallo de productos.

Uno de los grandes problemas que evita la contabilidad marginal es la
imputacion de los Costes de Estructura a cada producto en particular. Este
calculo es especialmente dificil en aquellas empresas que fabriquen lineas de
productos con diferentes particularidades. En este caso sera necesario

escandallar.

El escandallo se suele definir como la “radiografia” del producto. Consiste en
calcular para cada producto, su estructura de costes y beneficios para conocer

su grado de rentabilidad para la empresa.
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Para escandallar se debe desmenuzar hasta los limites mas bajos la
composicion del producto: la Ultima materia prima, la dltima pieza. Sélo de
esta forma sera posible conocer el coste real de su fabricacion. La imputacion
de los costes de ventas es mas facil de calcular proporcionalmente al total,

imputando a cada producto la parte que le corresponda.

Cuando el escandallo de un producto ponga de manifiesto que éste no es
rentable para la empresa, surgen dos opciones: aumentar el precio de venta

(opciéon no siempre viable en el mercado), o reducir los costes de fabricacion.

Lo vemos en un caso de ejemplo.

Factores de costes Parcial Total
COSTES DIRECTOS DE PRODUCCION
Costes de Embalajes ... 125
Costes de Materias Primas .....c.coveeinnmeeeseennnnnnes 260
Impuestos y gastos sobre compras .. 35
Transportes/fletes sobre compras ..... 12 432
Salarios del personal de Produccicn ............... 215
Seguros sociales de fabricacion ..o, 40
Transporte del personal de fabrica ..o 1 256
Trabajos, suministros y servicios exteriores ........... 195 195
Suministros (electricidad, agua, etc.) coeeieeeennnene 18 18
TOTAL COSTES DE PRODUCCION 201
COSTES DIRECTOS DE COMERCIALIZACION
Descuentos a clientes .. 110 110
Comisiones sobre ventas a representantes 95
Comisiones sobre ventas a vendedores y viajantes 75 170
Transportes/fletes de ventas ... veeeesseennd 60 60
Gastos negociacion efectos bancarios ... 8 8
TOTAL COSTES DE COMERCIALIZACION 348
Total CoStes .o 1.249
Precio de Venta .. 1.500
Resultado/Benefi 251
L= L= 17

Enlos datos que aparecen en la tabla se puede ver que se trata de un producto
cuyos costes de fabricacion son de 901 u.m., mientras los de comercializacién
ascienden a 348 u.m. El total de costes directos para el producto seria 1.249
u.m. Dado que el producto se vende a 1.500 u.m., cada unidad vendida deja un

beneficio de 251 u.m., que representan un 17% de margen bruto.

Vamos a imaginar que por motivos estratégicos, la Direccion decide aumentar

el margen del producto hasta un 20%. Esto conllevaria dos posibles acciones:
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Elevar el precio de venta. El nuevo precio se calcularia mediante la
formula que lo relaciona con el margen (Ma) y con los Costes

Directos (C), es decir:

Pv = (Cx100) / (100-Ma)
Asi, seria Pv = (1249x100) / (100-20); Pv =1.561,25 u.m.

Normalmente estos movimientos estaran limitados por precios de

mercado, por lo que sera mas viable la segunda opcion.

Reducir los Costes Directos. Los nuevos costes que habria que
conseguir, se calcularian mediante la formula: Pc =V - (VxMa /100);
Pc = 1.200 u.m. Asi sabriamos que para poder alcanzar el margen
establecido, serd necesario emprender las acciones necesarias para
optimizar los costes directos de produccién y/o ventas hasta un
maximo de 1.200 u.m. Dichas acciones pasarian por ejemplo por
renegociar con los proveedores, reducir costes de materias primas,

o limitar los salarios variables de comerciales y representantes.

21



3. Previsiones y presupuestos

En los apartados anteriores se ha hablado del control, como elemento
fundamental de la gestion comercial. Sin embargo el control no es suficiente,
si No puede contrastarse con los escenarios idoneos de la empresa. Para ello

serd necesario realizar previsiones.

Las previsiones de la empresa se recogen en los presupuestos. Un
presupuesto por tanto sera un conjunto de acciones, programas y objetivos a
alcanzar para cada area de la empresay periodo determinado, fijando ademas
tareas y responsabilidades que permitan un adecuado control de su

cumplimiento.

En la contabilidad general existe un modelo, la cuenta de explotacion
previsional, dirigida a contrastar los resultados reales de la empresa con lo

planificado previamente.

Para prever habra que establecer una matriz en la que se recojan todos los
productos, mercados y medios de la empresa, reflejando a futuro el
comportamiento general de la compania. Estos presupuestos se contrastaran
cada ano con los resultados reales obtenidos, y esta informacién se utilizara a

su vez para disefar las previsiones del siguiente ejercicio.

Existe una jerarquia aconsejable de areas en las que habra que prever y

presupuestar. Es la siguiente:

Prevision de ventas.
Presupuesto de compras y aprovisionamientos.
Presupuesto de gastos de fabricacion.

Presupuesto de gastos de venta.

SRR NN

Presupuesto general de costes de estructura de la empresa

A continuacién se analizarad en detalle cada una de ellas.
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3.1. Prevision de ventas.

La previsidn de ventas es el ejercicio consistente en fijar para cada producto o
referencia de la cartera de la empresa, el nUmero de unidades que se han de

vender, el precio de venta y el margen esperado.

Se trata del problema fundamental en la empresa, dado que si realmente se
tuviera certeza de la informacién de ventas, se podria ajustar el resto de

parametros como las compras a efectuar, o los costes de fabricacion.

Existen distintos métodos para realizar la prevision de ventas: basados en
histdricos, basados en modelos econométricos, manuales circuito de arriba
abajo y manuales en zigzag. Son los ultimos, los modelos en zigzag los mas
aconsejables porintegrar a los diferentes niveles de la estructura comercial en

el proceso de prevision.

Enfatizaremos la idoneidad de vincular a los vendedores, quienes tienen

contacto real y diario con el mercado, en los procesos de planificacidn.

Los datos deben ir detallados para cada producto, y pormenorizados
mensualmente. En la ilustraciéon se ofrece un ejemplo de cémo podria resultar

un presupuesto de ventas.

Cantidad prevista de unidades vendidas (Menszual)

Articule| Ene| Feb| Mar| Abr| May| Jun Jul| Age| Sep| Oct| Nov| Dic| Totalano
1 40 50 100 120 20 10 30 &0 20 10 370
2 5 25 20 30| 40 25 15 5 25 25 30 15 260
3| 110| 250| 220( 235( 300 200 90 500 1200 250| 240| 200 2265
4 20 30 60| 45 55 35 20 10 30 40 60| 150 555
Prevision de ventas |2 precio de catalogo)
Articule | Unidades Precio| ‘“entatotal
1 370 125 46.250
2 260 360 93.600
3 2.265 25 56.625
4 555 540 299.700
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3.2. Presupuesto de compras y
aprovisionamientos.

Tomando como punto de partida el presupuesto de ventas, es relativamente
facil ajustar las cifras de aprovisionamiento y gastos, tales como la compra de

materias primas, embalajes, envases, fletes y transportes.

Otra de las fuentes de informacidn que seran de gran utilidad es el escandallo
de cada uno de los productos de la empresa. De ahi se pueden tomar todos
los datos necesarios para resolver el dificil problema que puede llegar a

suponer el presupuesto de compras.

Con estas dos fuentes de informacion es mas sencillo elaborar los
presupuestos: por una parte se conocen |los datos de ventas previstas en cada
mes. Por otra parte se conocen las condiciones de fabricacidn de cada
producto. Asi sera sencillo planificar las compras necesarias para atender a los
stocks planificados, lo cual ayudard ademas a la negociacién anticipada con

los proveedores.

Finalmente, el jefe de compras estard en condiciones de estimar la cantidad

exacta de materiales, envases y embalajes que se consumira mensualmente.

El presupuesto de compras si se hace de modo integrado, aunque teniendo

en cuenta las necesidades de cada producto.

Los conceptos que abarca ya han aparecido en otros epigrafes como en la

Cuenta de Explotacion o el Escandallo.

En la figura se ofrece un modelo de cdmo puede estructurarse el presupuesto

de aprovisionamiento y compras.

Consumo mensual (u.m.)
Ene Feb| Mar Abrl  May Jun Jul Ago Sep Oct] MNow Dic| Total afio
1167|1182 1532(1.445|1.751| 1.433| 1.167| 876|1.226|1.313|1.401(1.267 15760

Compras previstas
PAELEMTESE PrIMES e 15.000
Envases y embalajes oo 400
Impuestos v gastos sobre compras ... 250
Transportes/fletes sohre compras ... 110
TOTAL presupuesto compras 15.760
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3.3. Presupuesto de gastos de fabricacion.

Si se ha seguido el orden correcto en la planificaciéon de los presupuestos,

llegados a este punto se dispondra de la siguiente informacion:

Escandallo de cada producto

D N N NN

producto

Por tanto, bastara completar la informacién disponible con los datos

Previsién de ventas total para cada producto

Prevision detallada mensual de cada producto

referentes a los costes salariales, suministros y otros conceptos.

Para los costes salariales, es importante recordar que se deben tener en

cuenta los aumentos salariales previstos y su correspondiente repercusion en

las cuotas de |la Seguridad Social.

Los conceptos que se deben reflejar ya han aparecido en los apartados de

Cuenta de Explotacion o el Escandallo.

En la figura se ofrece un modelo de elaboracion de un presupuesto de gastos

de fabricacion.

Prevision de compras y aprovisionamiento, para la fabricacion de cada

Consumo mensual {u.m.)

Ene Feb| Mar Abrl  May Jun Jul Ago Sep Oct] MNowv Dic| Total afio
4148| 4200( 54441 5133| 6.222| 5091 £148) 3111( 4.356| 4667 4978 4502 56.000
Presupuesto de Gastos de Fabricacion

Salarios del personal de Produccian ... 250.000
Seguros sociales de fabricacion o 90.000
Transporte del personal de fabrica ..o 1.200
Suministros (electricidad, agua, etc.) ... 56.000
Trabajos, suministros y servicios exteriores 210.000
TOTAL presupuesto gastos fabricacion 357.200
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3.4. Presupuesto de gastos de venta.

Sise ha seguido el orden jerarquico correcto, el calculo de los presupuestos de
gastos de venta debe ser una tarea obvia, toda vez que se conozcan las

previsiones de ventas expresadas en volumen o ingresos.

Incluye todos los costes no fijos que acarrea la funcién de ventas, desde los
descuentos hasta los gastos financieros que conlleve, pasando por los gastos

del personal de ventas (recordemos, no su salario fijo).

Los conceptos que aparecen una vez mas han sido ya reflejados en otros

apartados como la Cuenta de Explotacién o el Escandallo.

La siguiente figura muestra como podria ser un presupuesto de ventas para

un ejercicio.

Consumo mensual {u.m.)
Ene Feb| Mar Abrl  May Jun Jul Ago Sep Oct] MNow Dic| Total afio
476 482 625 589 714 584 476| 357 500) 535 571 516 6.425

Presupuesto de Gastos de Venta
Descuentos a clientes 2100
Comisiones sobre ventas a representantes ... 1550
Comisiones s/ventas a vendedores y viajantes... 1.500
Transportes/fletes deventas ..o 780
Gastos negociacion efectos bancarios ... a5
TOTAL presupuesto gastos fabricacion 6.425

3.5. Presupuesto general de costes de estructura
de la empresa.

El apartado de Costes de Estructura recoge todos los conceptos no
relacionados con las funciones de produccién y comercializacion, que ademas
han sido recogidos en el Plan de cuentas de la empresa reflejado en casos

anteriores.

Si la empresa estd estructurada en departamentos, sera el responsable de
cada uno de éstos el encargado de hacer la prevision correspondiente, para
posteriormente consolidar todos los presupuestos en el general de la

empresa.

26



Es importante senalar que hay factores que contaran con un grado de
incertidumbre bajo (consumos eléctricos o costes de alquiler), pero en otros

serd mas dificil acertar de un modo preciso con la estimacion.

Un hecho que se ha puesto de manifiesto repetidamente, es que la practica
consistente en tomar como referencia los datos de los anos anteriores, para
introducir pequefas modificaciones en el presupuesto, conlleva la resistencia
de la empresa a mejorar su estructura de costes. Un modo de solucionar este

problema es la practica del Presupuesto Base Cero (PBC).

PBC es una metodologia de trabajo que consiste en comenzar desde cero
cada nueva prevision, sin utilizar para nada datos de gjercicios anteriores. Es
decir, se deben estimar los costes de estructura como si no existieran datos
historicos, justificando cada partida y cantidad. De esta forma no existe inercia
heredada de un afo a otro, siendo posible introducir mejoras en la utilizaciéon

de recursos que no se hubieran incluido en anos anteriores.

Esta filosofia de trabajo demostré su éxito en la década de 1980 en EEUU,
consiguiendo reducir hasta la mitad los presupuestos de costes de estructura

en las empresas y organizaciones que lo pusieron en practica.
Dentro de cada concepto, se suele especificar la siguiente informacion:

v’ Cédigo de la cuenta contable. El codigo de la cuenta contable responde
a una codificacion segun los estandares.

v' Descripcion del concepto.

v Tipo de coste: fijo o movil. Seran costes fijos aquéllos en los que se
conoce el valor y la fecha de devengo, por ejemplo los salarios, las
primas de seguros o el pago de contrato de servicios. Seran moviles
aquéllos en los que se desconoce la fecha de devengo, por ejemplo

viajes no planificados o reparaciones.

Importe

El presupuesto de costes de estructura debe ser tan exhaustivo y detallado

como sea posible, para asegurar las posibilidades de ajustar sus previsiones.

En la siguiente tabla se puede observar un ejemplo de conceptos que se

pueden incluir en un presupuesto de costes de estructura resumido.

27



Cuenta Concepto Impaorte Total

220.000 220.000]

6.101 Sueldos y pagas del personal de Compras

6.110 Gastos varios del personal de Compras ... Mavi 50.000
Prevision gastos de desplazamiento del dpto. Compras ... Mavil 12.500 62.500|
£.102 Sueldos y pagas del personal de Produccion ..o Fijo 150.000
Sueldos y pagas personal del personal de Pre-Produccion ....... 56.000
Sueldos y pagas personal de la Oficing de Disefio ... Fijo 245.000 451.000
£.171 Prevision coste de los seguros sociales del personal de los dptos.
de Compras, Produccion, Pre-Produccion ¥ Disefio ...eeveeeeee. ij 184500 184,500
6.104 Sueldos y pagas del jefe del Departamento Comercial .. ij 65.000
Sueldos y pagas de los jefes de Ventas yviajantes ... ij 210.000 275.000
£.171 Prevision coste seguros sociales personal del Dpto. Comercial Fijo 82.500 82.500
663 Gastos de publicidad - CAtEIOEOS e e Fijo 72.000
Publicidad en prensa 35.000
Publicidad en radio 68.000 175000
£.105 Sueldos y pagas del Eerente .o Fijo 85.000
Sueldos y pagas del asistente de direccion . ... Fijo 26.000 111.000]
6.113 Prevision gastos direccion ... ... Mawil 6.500 6.500
6.106 Sueldos y pagas del jefe Departamente Administracion ... Fijo 65.000
Sueldos y pagas del personal de Contabilidad y Administracia Fijo 135.000 200.000|

£.171 Prevision coste de la seguridad social del personal
de Direccion y Administracion 93.300 93.300
62 Gastos financieros: Intereses de créditos 1450
Gastos administrativos BaNGENos e ij 2.100 3.550]

&3 Tributos: Contribucion Urbana ... 1.100

Licencia Fiscal ... - Fij B10
Otros impuestos . 760 2 670

646 Prima seguro incendio - Edificio y maquinaria .o ij 2.200
Prima seguro incendio sobre mercancias ... ij 1.000 3.200|

31.000 31.000]
6.600 6.600

641 Reparacion, limpieza y conservacion del edificio
660 Material de oficina

3.6. Cuenta de explotacion previsional vs. real.

Una vez se han completado todos los presupuestos, se elabora con ellos la
cuenta de explotaciéon. Sera por tanto una cuenta de explotacion Previsional,
gue calculard margenes y beneficios en el caso de que todas las expectativas
se cumplan. La informaciéon debera ser completada con la informacion de las

cuentas contables que hemos visto en el apartado anterior.

A continuacion, serd aconsejable contrastar la cuenta de explotacion
previsional con la real. Como hemos podido observar, cuanto mayor es el
detalle de las previsiones, por areas funcionales o departamentos, partidas,
grupos y subgrupos, mas facil sera el presupuesto de controlar, y detectar los
puntos exactos de desviaciones. El disponer de la informacidn clasificada por

cuentas facilita la tarea de comyparacion.

El paso a emprender a lo largo del ejercicio, es controlar el cumplimiento de
los presupuestos. El departamento de Administracion de la empresa

registrard mediante su contabilidad general, el detalle de ingresos, costes,
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cobros y gastos, agrupados en los diferentes departamentos, y puede
contrastarlas con los datos de los presupuestos, teniendo en cuenta las fechas

de imputacioén reales de los diferentes conceptos.

Por su parte, la cuenta de explotacion real debe presentar la misma estructura
gue la previsional. En todo caso se puede simplificar el proceso de elaboracién
de la cuenta de explotaciéon real parcial, en los casos en los que se detecte que
la cifra de ventas y los costes estén muy alineados con los datos de la
previsional. Al final del ejercicio sera necesario desarrollar una cuenta de
explotacion real completa, que debera ser contrastada en detalle con la
previsional para obtener la visibn completa de la empresa, el grado de
cumplimiento de las expectativas y el grado de acierto en la prevision de cada

partida presupuestaria.

En la tabla 1 (Cuenta de Explotacion Real) se muestra un ejemplo de cémo
guedaria el mismo ejemplo propuesto en el apartado Cuenta de Explotacion,
pormenorizando y completando la informacién hasta un nivel mas
exhaustivo. Asi, se puede comprobar que se ha anadido algunos conceptos
como el transporte de empleados de produccioén a la fabrica, y que en otros se
ha detallado mas, como por ejemplo los Salarios del personal de Produccién,
de los que se ha separado la parte correspondiente a Seguros sociales, o los
Suministros, que se han incluido en una partida diferente a los de Trabajos y
servicios exteriores. Por claridad se han omitido los conceptos
correspondientes a los Costes de Estructura, gue acabamos de estudiar en el

apartado anterior, incluyendo Uunicamente el total.

La tabla 2 (Cuenta de Explotacion Previsional) recoge la misma informacion,
elaborada en la fase de prevision. Ambas tablas contienen los mismos

conceptos, para que facilitar la labor de contraste.
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Tabla1

RESULTADO REAL DEL EJERCICIO
Cuenta Concepto Produccion| Ventas Casios Resultados
Generales
COSTES DIRECTOS DE PRODUCCION
601 |Costes de Materias Primas .. 109.200
606 |Costes de Embalajes 13.800
650|Impuestos y gastos sobre compras .. 18072
Transportes/fletes sobre compras 4.200!
6100|Salarios del personal de Produccion 18.000
6170|Seguros sociales personal de Produccion . 4.000
616|Transporte de personal a fabrica . 13.000
642|Suministros 4.000
645|Trabajos y servicios exteriores ... 8.800
TOTAL COSTES DE PRODUCCION 184.272
COSTES DIRECTOS DE COMERCIALIZACION
6130|Descuentos a clientes ... 10.200
6131|Comisiones sobre ventas .. 27.500
627 |Transportes/fletes de ventas ............. 7.210
Gastos negociacidn efectos bancarios ... 435
TOTAL COSTES DE COMERCIALIZACION 45.345
TOTAL COSTES DIRECTOS PROPORCIONALES 184272 45.345 229617
COSTES DE ESTRUCTURA
TOTAL COSTES DE ESTRUCTURA | 23.250 14.850 26.100 64.200
Total Ventas 416.000
Total Costes 283.817
Resultado/Benefici 122.183
Tabla 2
PREVISION
Cuenta Concepto Produccion| Ventas Sass Resultados
Generales
COSTES DIRECTOS DE PRODUCCION
601 |Costes de Materias Primas .........ccovmrmmiiniee 120.000
606|Costes de Embalajes 15.000
650|Impuestos y gastos sobre compras ................... 18.000
Transportes/fletes sobre compras .. 4.000
6100|Salarios del personal de Produccion . 18.000!
6170|Seguros sociales personal de Produccion ....... 4,000
616|Transporte de personal a fabrica ......................| 13.000
642 |Suministros 5.000!
645|Trabajos y servicios exteriores ... 8.000
TOTAL COSTES DE PRODUCCION 197.000
COSTES DIRECTOS DE COMERCIALIZACION
6130|Descuentos a clientes ..............cormcmivmrvanrorensionees 10.000
6131|Comisiones sobre ventas 25.000!
627|Transportes/fletes de ventas .. 7.000
Gastos negociacion efectos bancarios ............. S00!
TOTAL COSTES DE COMERCIALIZACION 42.500
TOTAL COSTES DIRECTOS PROPORCIONALES 197.000 42.500 239.500
COSTES DE ESTRUCTURA
TOTAL COSTES DE ESTRUCTURA | 25.000 15.000 30.000 70.000
Total Ventas 400.000
Total Costes 309.500
Resultado/Benefici 90.500
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En el caso propuesto, se sugiere que podria haber sido suficiente el analisis
exhaustivo al final del ejercicio, dado que los datos previstos y reales estan
bastante alineados. De la comparativa se puede deducir que la mejora de los
resultados con respecto a lo previsto viene de la mano de una mejora en la
negociacidon con los proveedores que abarata los costes de produccioén, y de

un ligero aumento en el volumen de ventas real con respecto a lo previsto.
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4. Presupuesto comercial

4.]. Parametros que abarca.

En los capitulos anteriores se han reflejado los diferentes epigrafes en los que
se incluyen los conceptos para la confeccidn de la cuenta de explotacién. En
el caso del presupuesto comercial, hemos visto que los gastos y costes se
asignaban en dos apartados distintos: algunos de los relacionados con la
funcion de ventas se incluian dentro de los costes directos de produccion (C),
como variables en relacion con las ventas llevadas a cabo (gastos, primas,
comisiones, desplazamientos, etc.); los salarios del personal de la oficina
comercial se consideraban como no dependientes del volumen de ventas
realizadas, y por tanto se incluian dentro de los Costes de Estructura (CE). Por
dltimo, los costes relacionados con la promocion entraban integramente

dentro del epigrafe de Costes de Estructura.

Esta separacion a efectos contables es independiente del modelo conceptual
del Mix de Comunicacion de Marketing. Desde este punto de vista, tanto la
fuerza de ventas como la publicidad serian distintas herramientas destinadas

a un mismo fin.

Asi, las herramientas del mix de comunicacién de marketing son seis:

p—

Venta personal
Publicidad
Promocion de ventas
Patrocinio

Relaciones publicas

o v A W

Marketing directo

Todas las acciones de comunicacidon integrada que se planifiquen en la
empresa deben encontrar su reflejo en el presupuesto, dentro de alguno de

los conceptos de los Costes de Estructura. Propondremos algunos ejemplos.
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Ejemplos de costes comerciales.

Los medios de apoyo a las ventas son todos aquellos elementos que fomentan
la venta de los productos de la empresa. Comprenden por tanto cualquier
accion o elemento de cualquiera de los elementos del mix de comunicacion

de marketing, como pueden ser los siguientes:

Venta personal. Creacion de material de apoyo al discurso de los vendedores,
catalogos, videos promocionales de apoyo a la venta, uniformes o
equipamiento de los vendedores, elementos promocionales a disposicién de

los vendedores para regalar a los clientes potenciales, etc.

Publicidad. Spots en televisién, cufias radiofdnicas, inserciones o encartes en
prensa, vallas, monopostes, marquesinas, elementos moviles,

publirreportajes, entre otros.

Promocion de ventas. Algunos elementos son las promociones de precio,
cupones descuento, cartillas, muestras, concursos, juegos o loterias asociados

a productos.

Patrocinio. Acciones de “endorsement”, patrocinio de una celebridad
deportiva, patrocinio televisivo mediante producciones o product placement
(inserciones en escenario), patrocinio de eventos musicales, deportivos,

artisticos, educativos o sociales, apoyo a equipos u organizaciones, etc.

Relaciones publicas. Asistencia a ferias y eventos, organizaciéon de eventos,
ruedas de prensa, elaboracion de reportes anuales, organizacion de jornadas

de puertas abiertas, etc.

Marketing directo. Campanas de telemarketing, e-mailing, correo tradicional,
acciones de venta directa por medios masivos, marketing movil y posicional,

etc.
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4.2. Gasto Fijo vs. Variable.

Como hemos visto, la gran mayoria de los costes comerciales entran a formar
parte de los Costes de Estructura de la empresa, considerandose que no

varian necesariamente con el volumen de produccidén y ventas.

Sin embargo, existe una maxima en el mundo empresarial, por la cual la
estructura de costes ideal para una empresa es la maxima concentraciéon de
costes variables, y la minima en costes fijos. De esta forma, cuando el volumen
de ventas es muy bajo, y por tanto también los beneficios, al menos no existiria
lastre para la empresa, que podria esperar momentos mejores con su
situacion financiera saneada. Cuando los volUmenes de ventas crecieran hasta
ofrecer importantes beneficios, no habria problema en repercutir los costes
variables acarreados, siempre y cuando, claro est3, los beneficios estén en todo
momento en un nivel Mas alto que los costes. Imaginemos el caso extremo
en el que una empresa carece de costes de estructura, repercutiendo todos
los costes al coste variable. Se trataria de una empresa rentable desde la
primera unidad vendida, aunque el beneficio unitario por cada producto fuera

muy bajo.

La situaciéon contraria es mas dificil de manejar, dado que hasta alcanzar el
Umbral de Rentabilidad que hemos analizado en apartados anteriores, la

empresa estaria en situacion de pérdidas.

Imaginemos para ilustrarlo dos empresas ficticias.

La Empresa 1, presentaria la siguiente estructura de costes:
Costes Fijos: 900 u.m.
Costes Variables por cada unidad: 1 u.m.

La de la Empresa 2 seria la siguiente:
Costes Fijos: No tiene

Costes Variables por cada unidad: 10 u.m.
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Si ambas vendiesen 100 unidades a un precio de 11 u.m,, los resultados serian

los siguientes:
Empresa .

Beneficio = [[PVP - CV) x unidades] - CF = [(11-1) x 100] - 900 =100 u.m.
Empresa 2

Beneficio = (PVP - CV) x unidades = (11-10) x 100 = 100 u.m.

Por tanto, aunque la diferencia en el coste variable es de un 1000% para la
segunda con respecto a la primera, para el planteamiento proporcionado la
rentabilidad de ambas coincidiria. Sin embargo la empresa 2 contaria con la
ventaja de que habria sido rentable desde la primera unidad, mientras la
empresa 1 ha tenido que asumir los costes fijos hasta alcanzar el Umbral de

Rentabilidad, lo cual conlleva un riesgo importante.
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