
En esta sección se han estudiado tres posibles formatos que el contador gerencial puede utilizar
en la-preparación del informe requerido por la gerencia con-el fin de selecclonar e implementar la
solución óptima d" ll p-roblerya. En cada caso ---el formato de costo total, el de costo diierencial y el
de costo de oportunidad- hubo una ventaja.de US$3 por unidad para Crown Table Comp*y puru
remodelar sus 30,000 mesas. Además, a medida que se-resuelvan más problemas en este capitutl¡ sera
widente que una-s-olución por unidad (tal como se usó en este problema) es preferible u una solución
de valor total en.dólares.

PnoeLenrAs coMUNES EN LA ToMA

En el resto de este capítulo examinaremos los
decisiones:

DE DECISIONES

siguientes cinco problemas comunes en la toma de

L Aceptar una orden especial
2 Hacer o comprar
3 Eliminar una línea de producto
4 Mezclar productos o servicios, restricción única
5 Vender o procesar adicionalmente en el costeo conjunto

Se examinariín los datos relevantes generados por el contador gerencial como entrada en cada
modelo respectivo del problema. Además, puesto que los formatos són diferentes se utilizará el más
apropiado en respuesta a las peculiaridades de cada problema en particular.

DECFIÓN DE ACEPTAR UNA ORDEN ESPECIAL
Con frecuencia los fabricantes producen artículos bajo su nombre de marca o.el de una cadena de
almacenes. Los,productos vendidos a las cadenas a menudo se modifican ligeramente y se venden a
precios más bajos que aquellos que llevan el nombre del fabricante. Además de producir y vender
sobre una base regular, algunas veces-una fjrma está en posición de aceptar ,rna oride., 

"rp"óid 
útri"u

Para sus productos-a ylprecio por debajo de lo normal. En el término icorto plazo, utru frrmu puede
incrementar sus utilidades globales aceptando-órdenes I "precios" (es decir, ingreso diferenciil) que
exceden sus costos diferenciales. Los costos diferenciales de.una orden espedal por lo geneíal'se
comPonen sólo de costos variables, aunqu€ no siempre son relevantes para Ía deciéión. Poi ejemplo,
las comisiones por ventas son costos variables gqrg u-su_almente no se pagan en una orden especia'l y,
por consiguiente,, serían irrelevantes para la decisión de la orden especiáI.-
. Para una orden especial, los costos fijos por lo general no se üénen en cuenta puesto que, aunque
son costos futuros, se incurrirán bien sea que se_acepte o qd' la orden especial.^Lor coitos fijos'se
consideran relevantes y se incluyen en-ul análisis de solución de problemas iólo cuando se espeía que
aumenten o disminuyan en el $turo_ {ebidg a la decisión específica de aceptar el negocio adiólonal. Si
la orden especial inciementa el nivel de actividad productiva de la fábricá hasta el [unto de requerir
en forma adicional supervisión, planta, equipo seguros, impuesto a la propiedad, etó., esos costoi fijos
son relevantes.

Generalmente, una orden especial podría aceptarse si:

1 Fl ingreso incremental excede el costo incremental de la orden especial.
2 Las instalaciones para utilizar en la orden'especial están ociosas y no tienen otro uso alternativo

más rentable.
3 La orden especial no altera el mercado de la producción regular de la firma.

El énfasis debe hacerse en los efectos que una orden especial tendrá sobre las ventas fufuras de la
firma a precios regulares (requerimientg 3). Los consumidóres potenciales pueden tomar ventajas de
productos.que se ofrecen I precios reducidos,por parte del cliente de la órden especial, en íez de
comPrar el producto bajoel nombre de marca de la óompañía. Además, los clientes éxistentes pueden
llegar a- disgustarse Por la política de la empresa y si no se les ofrece precios reducidos pueden
suspender sus compras futuras y actuales.

EJEMPLO. A Snowshoe, h1c., fabricante de equipo para esquiar, se le solicitó que venda exactamente
2,000 pares de esquís Para una tienda de descuentb de artículos deportivos l,ocaiizada en Maine, a



US$100 el par. Snowshoe no pondría su nombre en esta orden especial, y et distribuidor, por tanto,
vendería los esquís por debajo de su precio minorista normal. La capacidad total para Snowshoe es de
25,000 pares al año. El pronóstico de ventas de la compañía para este año, excluyendo la orden
especial, es de 20,000 pares a un precio de venta de US$143.75 por unidad. El estado de ingresos
présupuestado de Snowshoe es:

BASE POR UNIDAD BASE TOTAL EN DÓLARES

us$ '143.75 us$ 2,875,000lngreso por concepto de ventas (20,000 pares)

Costo de los artículos vendidos:
Materiales directos
Mano de obra directa
Costos indirectos de fabricación (40% variables)

Costo total de los artículos vendidos
Utilidad bruta

Gastos administrativos y de venta
Utilidad neta

us$ 37.50
31.10
34.45

us$ 750,000
622,000
689.000

us$ 103.05
us$ 40,70

27.50
úsS rszo

2,061,000
us$ 814,000

550,000
us$ 264,000

La única porción variable de los gastos administrativos y de venta es una comisión del 12% sobre las
ventas, qie no sería pagada en la oiden especial. ¿Debería Snowshoe aceptar la orden especial a US$L00
el par, auncuando el costo promedio de producir y vender un par de esquís es de US$130.55 (US$103.05
+ us$27.50)?

Solución

Análisis del costo diferencial de la orden especial (base por unidad)

lngreso incremental.... US$100.00
Costos incrementales:

Materiales directos.......... US$ 37.50
Mano de obra directa... 31.10
Costos indirectos de fabricación variables (40% x US$34.45)........ 13.78

Total de costos ¡ncrementales........... 82.38

s56rz€?Utilidad incremental.

Snowshoe, Inc. incrementaría sus utilidades globales en US$35,240 (2,000 unidades xU5fi17.62
unidad) si acepta la orden especial. Por tanto sería ventajoso hacerlo.

Como alternativa, la solución con base en el valor total en dólares sería como sigue:

Pof

Análisis del costo diferencial de la orden especial (base total en dólares)

lngreso incremental (2,000 x US$1 00).........
Costos incrementales:

Materiales directos (2,000 x US$37.50)...... .... US$ 75,OOO

Mano de obra directa (2,000 x us$31.10)...... 62,200
Costos indirectos de fabricación variables (2,000 x 40% x US$34.45)...".... 27,560

Total de costos incrementales...........
Utilidad incrementa|........................... ............:...............

us$2oo,ooo

164,760
US$Tsm

En esta solución de la decisión de la orden especial de Snowshoe, Inc. se ignoró un problema
bastante común: una carencia de suficiente capacidad productiva. Mientras la capacidad total es igual
a 25,000 pares de esquís, las ventas pronosticadas fueron iguales a sólo 20,000 pares de esquís, de



manera que la orden especial de 2,000 esquís fácilmente podría ajustarse, siempre y cuando sus

ingresos relevantes excedan sus costos relevantes.

EJEMPLO. Supóngase ahora que Snowshoe, Inc. opera a_nn nivel de capacidad.productiva de 24,000

esquís (con uni ca-pacid_ad ociosa igual a 1,000 psquís). Existen ahola- dos p^osibles alternativas para

tener en cuenta en una decisión de áceptar o rechaiar la orden especial para 2,000 esquís, con base en

el supuesto de que el cliente de la oiden especial no aceptará menos de f,00Q _eggyís. La primera
alteriativa posibie exige una reducción de ventas regulares a clientes de 24,000 a 23,000 esquís,.así que

la orden especial ae ZIOOO pares de esquís podría fabricarse sin tener que exceder la capacidal f.l"y.
La segundá alternativa set?a 

"xpundirla 
cápacidad de lu.p]a11tg en forma temporal para producir los

,,segu"ndos" 1,000 pares de esqu?s (mientras los "primeros" 1,000 esquís vienen de la capacidad ociosa)'

Solución

Análisis del costo de oportunidad de la orden especial (base total en dólares)

lngreso incremental (2,000 x US$1 00).'...'...

Costos incrementales:
Materiales directos (2,000 x us$37.50)...... us$ 75'000

Mano de obra directa (2,000 x US$31 .10)...'.' 62'200

Costos indirectos de fabricación variables (2,000 x a0% x US$a.45)...'.. 27,560

Costo de oportunidad* 61 ,370

Total de costos incrementales
Utilidad decremental

" cálculo del costo de oportunidad de no vender los 1,000 esquís a c¡ientes fegulares:

lngreso relevante (1,000 x us$143.75)......

Menos: Costos relevantés (1,000 x US$82.38i)..'....

Utilidad relevante......'...'.........

i Materiales directos............ US$ 37.50

Mano de obra directa...... 31'10

Costos indirectos de fabricación variables (40% x US$4.a5)..'.............'... 13'74
us$ 82.38

us$ 200,000

226,130
ú55126¡30

us$ 143,750

82,380

us$ ' 61,370

El primer curso altemativo de acción -reducir las ventas regulares a clientes en 1,000 egquís- no

u" *u iolución viable para Snowshoe, Inc., porque estaría en peor situación en US$26,130. El elemento

responsable de este tur.tltudo es el ingreso sácrifitado (costo dé oportunidad) de US$6!370 proveniente

áái"in up"cidad para vend.er a preclo regular los 1,000 pares fuéra de los 24,000 actualmente vendidos
a clientes regulares.

La segu?da y posible opción demanda una expans^ión temporal en.la capacidad productiva, des-

de un niüt ¿e óairacidad iotal corriente igual a_25,000 pareJ a un nivel de capacidad productiva
ampliada igual a i6,000, posiblemente adqúiriendo en leising a corto plazo instalaciones sin uso de

otrá comp#Ía.

Análisis del costo diferencial de la orden especial (base total en dólares)

lngreso incremental (2,000 x US$l00)......... .'.'....'.'..rd..-'..:""....
Costos incrementales:

Materiales d¡rectos (2,000 x US$37.50)..'... US$ 75,000

Mano de obra directa (2,000 x US$31.10)...... 62,200

Costos indiréctos de fabricación variables (2,000 x 40% x US$34'45)"'...'.'. 27 '560
Gostos indirectos de fabricación füos (1,000 x 60% x US$34.45)......'..'.'.':... 20'670

Total de costos incrementales...........
Util¡dad incremental....

us$ 200,000

185,430
us$ 14,570



Esta alternativa ---expandir tem_poralmente la capacidad de planta en L,000 pares de esquís- es
una solución viable para Snowshoe, Inc., porque estaría en mejores condiciones en US$\¿,SZO.'

- Como se esperab4 los costos de fabricación variables son costos relevantes; es importante observar,
sin embargo, que la parte de los costos indirectos de fabricación fijos también sott coltos relevantes en
el contexto de este conjunto particular de circunstancias. La capacidad productiva total es normalmente
igual a 25,000 pares. Las ventas regulares a clientes son iguales a 24,000 pares. La manufactura del
plimer lote de 1,000 esquís de la capacidad existente no exige incurrir ningrin costo indirecto de
fabricación fijo adicional. La misma cantidad total de costos indirectos de fabrióación fijos se incurrirá,
bien sea que se fabriquen 24,000 o 25,000 pares de esquís.

Sin embargo, éste no será el caso si la capacidad productiva de la planta se expande temporalmente \,

para ajustar la manufactura de un segundo lote de 1,000 pares de esquís. Ádemás de los costos \
variables de manufactura por incurrir en la producción de los 1,,000 parés, también tendrá entonces
que incurrirse en costos indirectos de fabricación fijos. Los costos indirectos de fabricación fijos son
costos relevantes puesto, que si Snowshoe, Inc. elige no expandir su capacidad productiva, nó habrá
que incurrir en adicionales costos indirectos de fabricación fijos. Son simplemente un costo relevante
en esta sifuación al igual que los costos variables de manufacfura.

Debe considerarse un punto final. Supóngase que no es posible para Snowshoe, Inc. expandir de
manera temporal su capacidad_productiva. La gerencia entonces tendrá que estudiar la posibilidad de
una expansión permanente en la capacidad productiva. Obviamente, tal decisión no puéde basarse en
una orden gspecial única. Por el contrario, _una expansión permanente de la capaóidad productiva
sería'aceptable para la gerencia siempre que haya una seguridad razonable de qué pueda liacerse uso
de las instalaciones extras cada año, de tal manera que los ingresos relevantes ánuales por devengar
excedan los costos relevantes anuales por incurrir.

DECISIÓN DE HACER O COMPRAR

Cuando existe equipo, espacio y/o mano de obra ociosa, la gerencia tiene la posibilidad de escoger
entre producir partes intemamente o comprarlas a un proveedor externo. Eéta elección se conóce
como la decisión dehacer o cornprar. Frecuentemente, los componentes manufacturados pueden producirse
a costos incrementales más bajos que los cargados por los proveedores externos. Si una firma produce
de manera tan económica como_los proveedores potenciales, es posible ahorrar la utilidad que
normalmente ganaría u4 proveedor. Además del incentivo de la utilidad, las compañías a veées
deciden producir sus propios componentes porque dudan de "la confiabilidad de lós proveedores
externos en términos de estabilidad económica y capacidad de despachar en forma constante y a
tiempo para satisfacer los programas de producción. También con frecuencia se considera qué al
producir intemamente, una compañía puede obtener una mejor calidad del producto que la que iecibe
en la actualidad de fuentes externas. Existen casos, sin embargo, en gue los proveedores en mercados
competitivos pueden proveer partes a precios más bajos y/o mayordhlidad que la que puede obtenerse
de la producción intema.

Con el fin de evaluar en forma apropiada una decisión de hacer o comprat tanto los estándares
de cantidad como de calidad del compóneñte deben ser iguales para ambas altémaüvas. Para determinar
los costos relevantes al comprar, debe considerarse el costo toial de elaborar el producto en la misma
condición y en el mismo sitio como si se fabricara internamente, y no sólo el precio de compra.
Ejemplos de costos adicionales relevantes que deben incluirse en la opción de compra son transporte,
inspección de recepciórL seguro y costos de pedido. Los costos relevantes de la alternativa de hacer
incluyen los costos incrementales de fabricacióru como materiales directos, mano de obra directa y
costos indirectos de fabricación variables. Los cóstos fijos asignados que permanecen invariables en
total, bien sea que el componente se compre o se fabrique internamente, son irrelevantes en una
decisión de hacer o comprar. Existen costos futuros que,se incurrirán sin importar la opción que se
escoja. Si una inversión de'capital es necesaria a fin de hacer el componente, los costos adicionales,
fijos o variables, deben tenerse en cuenta en el análisis de la alternativa dé hacer.

Otro aspecto cuantitativo que debe examinarse es la posibilidad de usos altemativos de la capacidad
ociosa. Productos nuevos, en lugar del componente, podrían manufacfurarse; su ingreso rélevante
entonces consideraría el costo de oportunidad de hacer _los componentes. Como afternativa, si el
equipo o espacio que no se utiliza puede otorgarse enleasing o arrendarse, el ingreso resultante podría
estimarse como costo de la oporfunidad de la decisión de hacer.

Hay más factores para tener en cuenta, además de los efectos cuantitativos de las altemativas. Un
factor cualitativo importante que la gerencia debe estudiar es la habilidad que se requiere si se selecciona
determinado curso de acción. Una compañía puede hacerlo mejor concentrándoie en aquellas áreas



donde tiene capacidades únicas y un historial de experiencia y éxitos, en vez de caer en la trampa de"podemos hacerlo más barato sobre el papel,'.
Dos posibilidades adicionales debérrincluirse en el análisis. Primero, los clientes pueden objetarlos componentes que se hacen externamente y esto generaría una pé-rdidu'u" iur 

"""tas. 
Segundg, si la

flt::,t::^l]|e ^componentes 
sólo cuando hai'_capaEiaaf no utilizlda, .ott. 

"i 
.i"rgo real de desrruirIas relaciones actuales con.los proveedores. Estó pue-de dificultar la recepción á3 to, ""r"p;;;i;;hechos extemamente cuando..nó pueden producirie ae -utter" interna ¿é¡i¿o a una carencia de lacapacidad producüva disponible.

EJEMPLo' Pratt Industries está considerando.hacer sus propios rnoldes de motores, que adquierecorrientemente a us$20.50 por unidad. Este.pre_cio du 
"o-pá r,ó*irr"l.ry" nr ütáráe pediáo, r"."ir.io'

e inspección, los cuales Pratt estima sean dé USg2 por *ii¿aa. nt"tt'"r* 1"" p""a"'f"Uri"; hr?¡ódunidades requeridas a un costo más bajo del que paga actualmente ur ptó"""'aor-extemo. Los costosrelevantes tanto para producir como paía comprar coñ respecto a las altérnatil"r ;.; los siguientes:

Análisis delcosto diferencialpara 6,500 moldes de motor

COSTOTOTAL COSTOTOTAL
DEHACER DECOMPRAR

Materiales directos (6,500 x US$6.25.)
Mano de obra directa (6,500 x US$lO.OO.)
Costos indirectos de fabricación variables (6,500 x US$S.OO)
Precio de compra (6,500 x US$20.S0)
Costos de pedido, recepción e inspección (6,500 x US$2.00)

Total de costos relevantes
Ventaja de la alternativa de hacer

us$ 40,62s
65,000
32,500

úS$13q125
8,125

ggslrg¿lq

us$ 133,250
. 
13,000

us$ 146,2s0

us$ 146,250

" Supuesto

Solución. 9Ypg"gu.qt e las instalaciones de Pratt permanecen ociosas si no fabrican los moldes demotor; Pratt Industries incrementaría su ingreso totál en USgg12s.por añ;ha;¿;áá a."Áprr*"]" ""vez de comprarlo. Por el contratio, si se Jupone. que Prattpo-dríá uülizar s" 
"apáciauá 

ó"i;r; t;manufacturar una nueva línea de,producto en lugar ae Soaucir l'"r;;d", ¿t" *otor, el ineresorelevante de la nueva.línea de prodücto debe consiá"rurruln costo de oportunidad'üá rái""rrrf" á"hacer. Suponga que los datos de costos e ingresos estimados para basiJ";; i;;" nueva línea deproducto) son como sigue:

Análisis del costo diferencial para 4,g00 bastidores (base total en dólares)

lngreso incremental (4,800 x US$31.25)......
Costos incrementales:

usg 150,000

us$ 48,000
58,800
24,000

130,800
us$ 19,200

Materiales directos (4,800 x US$lO.OO)......
Mano de obra directa (4,800 x US$12.2S)......
Costos indirectos de fabricación variables (4,900 x US$S.00).:..........

Total de costos incrementales...........
lngreso incremental

La firma se beneficiaría en US$11,075 si elige comprar los 6,500 r¡ioldes d.q motor y adicionar la nuevalínea de producto @astidores) en vez de fañricar lós moldes d" -oi"i. 
- -.l:'"'-^ / '



Análisis del costo de oportunidad de hacer o comprar

ALTERNATIVAS

HACER COMPRAR

Costo total de comprar los moldes de motor
Costo incremental de fabricar los moldes de motor
Costo de oportunidad de fabricar bastidores

Total de costos relevantes
Ventaja de la alternativa de comprar (US$19,200 - US$8,150)

us$ 138,125
19,200

US$1s7s2s

us$ 146,250

uss-t+o¿so
11,075

qSFsTSzEus$ 157,325

DECISÉN DE ELIMINAR UNA LíNEA DE PRODUCTO

Cua¡titativamente, una línea de prorlucto debe eliminarse si, al haqerlo, la reducción (o ahorros) en
los iostos excede los ingresos perdidos. Los factores cualitativos incluyen el impacto de descontinuar
la línea de producto sobre las restanles de la compañía y la habiliclad de la gerencia para usar los
recursos liberados de una forma alternativa. A menudo, la eliminación de una línea de producto no
causa disminución en las ventas de otras líneas. Ambos elementos, cualitativos y cuantitativos, deben
estudiarse antes de llegar a una decisión de retirar una línea de producto.

El siguier.te ejemplo pertenece a la segmentación por línea de producto. El mismo formato podría
seguirse para evaluar los diferentes tipos de segmentacióry como por divisiones, territorios o servicios
suministrados. Por lo general, el enfoque del costo diferencial se usa para definir si debe eliminarse o
no una línea de producto. \
EJEMPLO. Jennings, Inc., fabricante de productos para el cuidado del cabello, estudia la posibilidad
de elirninar de su línea de producto un enjuague final, que en la acfualidad parece no ser rentable. De
acuerdo con la siguiente información de tres productos de Jennings, se determinó que debería desconti-
nuarse el producto de enjuague final.

LíNEAS DE PRoDUcToS

ENJUAGUE TOTALPARA
CHAMPÚ HNAL AcoNDIcIoNADoR LA coMPAÑíA

Solución. Con base en el anterior estado de ingresos de líneas de producto parece que al eliminarSe la
línea de producto de enjuague final, Jennings, Inc. ahorraría US$21,000 al año. Sin embargo, un
análisis del costo diferencial conduce a una conclusión totalmente diferente:



Análisis del costo diferencial de eliminar la línea de producto de enjuague final

Beneficios:
Costos variables evitables...
Costos fijos controlables evitables.........

Total de costos evitable...:......-... .................................................
Pérdidas:

Disminución del ingreso.....
Desventaja de eliminar la línea de producto de enjuague final.......

us$202,000
59,000

us$261.000

(300,000)
us$ (3e,ooo)

Solución alternat¡va

Utilidad total de la compañía antes de eliminar la línea de
producto de enjuague fina|................
Ut¡lidad después de eliminar el producto de enjuague final:

lngreso por concepto de ventas (US$1 ,2OO,OOO _ US$3OO,O0O)...........

,Costos variabtes (US$692,000 - USg2O2,0OO).... ............................". .
Margen de contribución.....................

Costos fijos:
Controtables (A ta tínea) (US$160,000 _ US$59,0O0).
No contro|ab|es.....................

e Utilidad después de eliminar la línea de producto de enjuague fina|............
Disminución en la utilidad total de la compañía.,.

us$ 101,000
240,000

us$ 900,000
490,000

us$ 410,000

341,000

us$ 108,000

69,000
us$ 39,ooo

Jenning+ Inc' debe descontinuar la línea de producto sólo si el costo 
$e- 

og_o_rtunidad de usar el espacioy los recursos excede de alguna r1 otrq *utr"?u el ingreso decrementaf ¿" ÜSgsgróó.
- Et.lgt. problemas examinados de "otden espécial" y "hacer o comprar,,, los costos relevantesfueron básicamente costos variables, como usuaimente éeta. el üso; 

";"t"'ca"paciaaa 
productivaociosa' En este problema de eliminación de una línea de prod.ucto,. encontramos ior. prl-era vez quela compañía ya no incurre en costos fijos controlables si sL descontinú-a el produclo de enjuague final.Los costos fijos no controlables que¡on asignados a cada l{rea de ptoá""to'lo;;;;" en la cantidad endólares por concePto de ventas tbtales, no ie afectarían potr una diecisión a" ,ut"rr"..o no alguna o last¡es líneas de producto. ^ )

.. 
Es importante comprender que el cornportamiento de! costo, depor si no d.etermina automáticamentecuáles costos son relevántes y cúáles irreievantes. t os hechos específicosy ü.,utorur"za inherente dec,a{a tipg de problema gaiatá al contador gerencial en la detefminu"ior, *iitJ*er"rt" importante de losdatos relevantes.

. E! problema de resumen 14-1 examina la estrecha relación entre el comportamiento de costo, larelev¿ncia y la toma de decisiones gerenciales.
En el problema de "orden espécial" y la alternativa que concierne a una expansión temporal de lacapacidad de plant4 algunos costbs variábles fueron releirantes (es decir, materiales directos, mano deobra. directa y costos indirectos de fabricación..variables) y un costo variable irrelevante (es decir,comisiones por ventas). En el caso de los costos fijos, en el'piimer lote de rpoo erqlt fauricu[á, á" táorden especial usando las instalaciones-productivás existe"i"r,lor 

".sti t#t.".'t"ol'a" f"brt¿;"tó" fij;;fueron irrelevantes, 
.Puto en el. segund^o lote de 1,000 pitur'a" 

"rq"ír 
Á"""'r""trrados de la ordenespecial, utilizando Las instalacionés productivas ampliádas, los cosios indirectos a" fuUri.u"1or, ri¡o,adicionales fueron relevantes.

ll Íd."t con problemas de toma de decisiones, es importante: 1) estudiar todos los hechossuminist¡ados en un problema dado tan cuidadosamente co¡no sea posible , y 2\ determinar cuálescostos (variables y/o fijos) e ingresos serán.costos o ingresos¡i.rtu;"ra;;;if.ir;;;;;;;p"t.#.;;
separación de los datos relevantés de los irrelevantes es üna de ias tareal más'interesantes y d.esafiantespara el contador gerencial.

DECISóN DE MEZCLAR PRODUCTOS O SERVICIOS: RESTRICCIÓN Ú¡¡ICE
Si una compañía elabora Pj:11"1:,t iúltiples usando instalaciones independientes para cada producto,no enfrenta un problema de mezcla de pioducto. Cada ptoa""io t"áili;;ñ;ü"tf"b"i;;J;it;;lá



venderse hasta la capacidad m¿íxima de_ cada una de las instalaciones por separado. Sin embargo, un
problema de mezcla de productos resulta cuando se fabrican productos mríltiples en una instáIación
iomún. Por consiguiente, es probable que un fabricante enfrente una o más restricciones; estas
lirnitaciones pueden ser los escasos recursos.disponibles, como una cantidad fija de horas-máquina
disponibles o una cantidad fija de unidades disponibles de mate-riales directos. Lá gerencia tendrá que
tomar una decisión en cuanto a la combinación óptima de productos que va a mánufacturar alaiuz
de las limitaciones de producción.

Es importante anotar que el problema de la mezcla de productos no es exclusivo de los fabricantes.
Es una sifuación que continuamente enfrentan los comerciantes, como también las organizaciones que
prestan,servicios.-Por ejemplo un almacén minorista puede tener que decidir cuántas lÍneas de productos
llevar dentro de las rest¡icciones de una cantidad fija de espacio disponible; y un hospital puede tener
que decidir- cuántos pacientes admitir para tratamiento dentro de las limitaciones de una óantidad fija
de camas disponibles.

Cuando existe más de una restriccióru debe utilizarse un modelo más complejo que el que se va a
analizar. Ésta es una técrrica de invesügación de operaciones muy poderorá ná.táaa pr:ogramncién
lineal.Sir.embargo, cuando existe sólo una limitación, la solución al problema de la mezcla de productos
se simplifica en gran parte.

Bajo el supuesto de que la producción y las ventas no pueden exceder la capacidad máxima de las
instalaciones comunes, los costos fijos de venta y manufactura no se afectan por la cantidad total de
unidades de cada producto en la soluciónóptima. Los cóstos e ingresos relevantes, por tanto, consisten
en los 

-pr-ecios 
de venta por unidad de cada producto y los costos variables de fabricación y venta por

unidad de cada producto, respectiv,amente. Así el margen de contribución por unidad ós igualf en
esencia, al ingreso relevante para cadá producto.

En el ejemplo que sjgqe, debe determinarse si el margen de contribución (ingreso relevante) por
servicio es suficiente en la determinación de la mezcla óptima alaluz de una restricción rínica. , -

EJEMPLO. La firma internacional de contadores públicos MLC presta servicios en las siguientes áreas
tradicionales: auditoría, asesoría tributaria y servicios de asesoría gerencial (SAG). A continuación se
presentan los costos e ingresos relevantes para cada tipo de trabajo:

AUDITORIA ASESORíA TR¡BUTARIA

Honorarios de contratos
Costos variables

Margen de contribución

índice de margen de contribución*

' Margen de contr¡bución + ingreso

us$ 5,000
3,000

us$ 2,000

us$ 2,000
600

!99__u9q
7O/"

us$ 8,000
5,000

_v9q_g{00

375%40%
¡ti4'

A partir de una inspección inicial de los datos relevantes, parecería que la firma de contadores
públicos MLC dedica sus energías a los contratos SAG, lo cual genera un margen de contribución de
US$3,000 con respecto al margen de contribución de US$¿000 asociado con las obligaciones de auditoría
y el margen de contribución de US$1,400 asociado con la asesoría tributaria. Una inspección más
minuciosa de los datos relevantes parece sugerir que la asesoría tributaria es preferible a lá auditoía o
SAG debido al mayor retorno por dólar de ingreso (es decir, indice de margen de contribución). Es
decir, cada dólar ganado en asesoría tributaria rinde US$0.70 de ingreso, mientras que la auditoría da
US$0.40 y los SAG sólo US$0.375.

Antés de tomar una decisión final, MLC tiene pocas altemativas pero debe tomar en consideración
la restricción rínica que afe'cta a la mayor parte de las firmas de contadores ptí:blicos grandes: una
escasez de recursos répresentada por la óantidad limitada de perional disponible a nivel sínior. Cuando
existe una sola limitacióru la mezcla óptima de productos o'servicios se basaría lógicamente en aquella
combinación de productos o servicios que genere el mayor margen de contribución-por unidad de ricurso
escaso. A fin de ut:ltzar mejor la mezcla de productos o servicios, modelo de restricción única, los
siguientes pasos son necesarios:

1 Producir o prestar servicios tanto como pueda lr".du, del producto o servicio cuyo margen de
contribución por unidad de recurso escaso sea el más alto.



2 Si aún queda atgún recurso escaso, producir o prestar servicios tanto como pueda venderse del
productó o servicio cuyo margen de contribución por unidad de recurso escaso es el segundo más
alto.

3 Repita el paso 2 con toda frecuencia como sea necesario hasta que la cantidad total de reflrrsos
esclsos háya sido consumida o no puedan venderse productos o servicios adicionales.

Solución. Supóngase que la firma de contadores públicos MLC tiene disponible un total de 10,000

horas a rtwel ieniol. En promedio, las obligaciones de auditoría requieren 50 horas, la asesoría tributaria,
40 horas y SAG, 100 horas. Un pronóstico de ventas indica que la cantidad máxima de compromisos
de auditoría será igual a 120, que los de asesoría tributaria serán iguales a 80 y las obligaciones SAG
serán iguales a 50. Idealmente, a MLC le gustaría aceptar todos los tralajos, p_ero no está en capacidad
de hacérlo debido a la grave escasez de recursos que enfrenta la firma. Siguiendo los tres pasos
delineados anteriormente, la mezcla óptima puede calcularse como sigue:

AUDITORíA ASESORíATRIBUTARIA

Margen de contribución
Dividido entre las horas por contrato

Margen de contribución por unidad de

recursos escasos

Total de horas disponib|es...................
Menos: Contratos de auditoría (120 x 50 horas)......

Restantes horas disponib|es...................
Menos: Obligaciones por asesoría tributaria

(80 x 40 horas).............
Restantes horas disponib|es...................

Dividido entre las horas por contrato SAG...............
Cantidad de posibles contratos SAG.'.".'.."'.......

us$ 3,000
+ 100

us$ 2,000
+50

_ll9$_-90t9ra

us$ 1,400
+40

US$ 3s/horaqgqfqlele

10,000
6,000--- 4,000

3,200
800

+ 100

:-8

Resumen de la mezcla óptima de productos

CONTRATO
CANTIDAD DE
CONTRATOS

MARGEN DE
CONTRIBgbóN
POR CONTRATO

MARGEN DE
GoNTRTBUCIÓH rOrAt

Auditoría
Asesoría tributaria
SAG

120
80

8

us$2,000
1,400
3,000

us$240,000
112,000

24,OOO

us$376,000

DECISIÓN DE VENDER O PROCESAR ADICIONALMENTE EN EL COSTEO CONJUNTO

Los productos conjuntos (como se analizó en el capítulo 8) son,el,resultado de un proceso de producción
únicb que g"tr"rá dos o más productos principales. Los produCtos conjuntos se encuentran a merrudo
en indüstriás que procesan máterias primas comunes. Entre los ejemplos se incluye la industria química,
petrolera y máderera, así como los fabricantes de productos- ganaderos o lácteos.' Si existen mercados extemos para productos semielaborados, el fabricante debe decidir cuáles
productos son más rentables para vendei en el punto de separación y cuáles procesar,adicionalmente
ál punto de separación y antes de la venta. El punto de sEaiación es aquel punto donde los productos
identificables emergen del proceso conjunto.

Los costos incurridos ántes del punto de separación (es decir, costos conjuntos) son irrelevantes
en la determinación adicional de prócesar o no los productos. En el momento en que los productos



conjuntos alcanzan el punto de separaciót y? se ha-incurrido en los costos conjuntos. En el contexto
de óste tipo de situación de solución de problemas, los costos conjuntos son costos hundidos. No son
costos futuros ni costos que diferirán si se decide vender uno o más de los productos conjuntos en el
punto de separación o después de un procesamiento adicional. Los costos conjuntos deben considerarse
para determinar si emprender o no un proceso conjunto. El análisis incremental provee las bases para
iesolver el problema de "vender o procesar adicionalmente". La siguiente regla de decisión es consistente
con las reglas presentadas en este capítulo: si el ingreso adicional g_anado_por el procesamiento
adicional eé mayor que el costo adicional, el producto debe procesarse adicionalmente; sin embarg-o,_si

el costo adicional dé proceso adicional es mayor que el ingreso adicional ganado, el producto debe
venderse en el punto de separación'

EJEMPLO. Patricia Meyer dirige una granja maderera en la costa oeste. El costo de cortat, transportar

v procesar inicialmente los árboles es de US$12000 por corte. Los troncos de los fuboles se cepillan
para remorrer la corteza y cuadrar los trozos de madera de modo que puedan cortarse en tablas. La
ieñora Meyer actualmenle está vendiendo sus tres productos en el punto de separación, pero.está
consideranáo procesarlos adicionalmente. Los precios de venta y los costos necesarios para evalu'ar la
política de producción de Patricia Meyer son como sigue:

Costos e ingresos por corte de árboles

Solución. Para este análisis, los US$12,000 de costo de procesamiento inicial (es decir, costo conjunto)
son un costo irrelevante. La decisión de procesar adicionalmente puede tomarse examinando la columna
5. Patricia Meyer debe seguir vendiendo la corteza en el punto- 

^de ¡eparaciór¡ puesto que el Proceso
adicional disminuiría las ritilidades globales de la firma en US$300. Sin embargo,los otras 

-do,s 
p,roductos

del proceso conjunto deben procesirse adicionalmente puesto que incrementaría las utilidades de la

compañía en US$1,400 (US$1,200 + US$200) por corte de ¿írboles.

iA.nttq,r" los costos conjuntos son irrelevántes en una decisión d9 v9nd9l en el punto de separación

o pro."rui adicionalmente son relevantes en una decisión de emprender inicialmente el proceso conjunto.

Dó acuerdo con los datos del problema anterior se ha preparado el siguiente análisis:

lngreso relevante"....... .. US$ 23,100

Costo relevante (costo coniunto)'.....'. .. 12,000

Utilidad relevante"....... ........'..'.........' US$ 11,100

* Cálculo del ingreso relevante (si se vende sólo en el punto de separación)

us$ 1,000

6,500

15,600.

us$ 23,100

PROOUCTO

EN EL PRODUCTO SI

PUNTO DE SE PROCESA

seplRrclót¡ ADIcIoNALMENTE

(1)

INGRESO

RELEVANTE

DE VENTAS

EN EL PUNTO DE

seprRrcró¡¡

(2)

INGBESO
RELEVANTE

DE VENTAS SI

SE PROCESA

ADICIONALMENTE

(3) (4)

INGRESO COSTOS DEL

INCREMENTAL PROCESAMIENTO

DE VENTAS- ADICIONAL

(5)

UTILIDAD

INCREMENTAL
(9ECREMENTAL)

DE PROCESAR

ADICIONALMENTEi

Cofteza Tabtón USg 1,000

Piezas
recortados Madera terciada 6'500

Troncos
recortadas Tablaje 15'600

us$ 1,500 us$ 500 us$ 800 us$ (300)

8,400 1,900 1,700 200

1,20021,000 5,400 4,200

' lngreso relevante de ventas si se procesa adic¡onalmente menos el ingreso relevante de ventas en el punto de separación.

i lngreso incremental de ventas menos costos de procesamienlo adicional.



{-partir de este-análisis es evidente que Patricia Meyel emprendería inicialmente el proceso conjunto.
Obsérvese que los ingresos por-concepto de ventas-y_los cbstos conjuntos en el puito de sepaiación
son relevantes y que los costos del procesamiento adicional son irrelevantes.

- En la- primera solución (vender o Procesar adicionalmente) los costos d.e procesamiento adicional
fueron_releYTt:t y los costos conjuntos irrelevantes.-En la-segunda solución (emprender el proceso
conjunto_inicial) exacta f9 ge"gtto fue verdadero, debido a la forma como el probleima fue
deliberadamente "manipulado". Es d.ecir, los costos conjuntos fueron relevantes y ios costos áe
procesamiento adicional, irrelevantes.

¿Puede usted presentar una sifuación (es decir, "manipular" un problema) en donde ambos, los
costos conjuntos y los de procesamiento adicional son relevantes? Supongu .rrr"rro, hechos en un
lyev-o problema de costeo conjunto con el f1l d9 responde-r esta preguáta: ¿Debería porky pig
Maufacturing Company. emprender.la producció-" lg doi productos ónjüntor -Ito"irro y ¡amóh- X
partir d9 una materia prima común (es decir, cerdo)? Los coitos conjuntoison iguales a uÉ$'so,Ooo con
los siguientes datos adicionales:

PRODUCTO
CONJUNTO

Tocino
Jamón

INGRESO POR CONCEPTO
DE VENTAS EN EL PUNTO

DE SEPARACIÓN

us$ 10,000
8,000

us$ 18,000

COSTOS DEL
PROCESAMIENTO

ADICIONAL

us$ 12,000
13,000

úSS 25^ooo

INGRESO POR CONCEPTO
DE VENTAS SI SE PROCESA

ADICIONALMENTE

us$ 41,000
49,000

us$ 90,000

Si un contador gerencial ,analizara los hechos de este problema exactamente de la misma manera como
en el probiema anterior, habría resultado una decisióñ incorrecta de no emprender el proceso conjunto,
como sigue:

lngreso relevante*....... .. US$ 19,000
Costo relevante (costo conjunto)........ .. SO,OOO

Pérdida retevante........ USFrczFdot

' Cálculo del ¡ngreso relevante (si sólo se vende en el punto de separación)
Tocino............... US$ 10,000
Jamón............... 8,OOO

us$ 18,ooo

¿
El aniflisis apropiado de los hechos de este problema conducirá a la decisión correcta de emprender el
proceso conjunto así:

lngreso relevante*....... .. US$ 9O,O0O
Costos relevantes+..... 75,OOO

Utilidad relevante........ 
ry

. Cálculo del ingreso relevante (si se procesa adicionalmente):

us$ 41,000

49,000
us$ 90,000

I Cálculo de los costos relevantes (si se procesan adicionalmente):

Oostos coniuntos........................ US$ 50,000
Costos del procesamiento ad¡c¡onal:

12,000

13,000

!9q____?5400

Jamón.


