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I. EL ANALISIS PROGRESIVO DE LAS VARIACIONES

Cencminames andlisis de variacicnes al procesc de definir las razones por
las cuales la utilidad neta de un pericdo difiere de la que se habia previsto o
presupuestado; este andlisis es el primer paso para el estudio de las medidas
ceorrectivas que podrian o deberian tomarse.

I
A veces resulta dificil aprender a analizar correctamente las variacicnes
presupuesitarias; ello se debe, seqgin creemos, a la carencia de un plan ade-
cuade para segregarlas sequn sus causas, asi como de una definicién precisa

del grado de andlisis necesario. ¢Cudndo es suficiente al andlisis y cuando de]a
de ser util? ’

Nosotros entendemos que la tarsa puede ser muy aliviada; para ello, en
primer lugar se debe comenzar por expresar todas las variaciones segun su
efecto sobre la utilidad neta del periodo. Este brinda una exacta visién de la im-

portancia relativa de cada variacidn.
‘ :

Por supuesto, no puede especificarse ¢ priori, ni de modo general, el gra-
do de detalle a que conviene llegar, pues éste varia segun las circunstancias y
segun cada rubro de variacién favorable o desfavorable. Perc de todos modos
el problema puede soslayarse por si mismo, si se encara el.andlisis de va-
riaciones con un criteric progresivo, yendo de lo general a lo particular. A ca-
da nuevo nivel de andlisis, cada distinta variacién determinada en el nivel ante-
rior es subdividida en varias partes. Este proceso se detiene cuande la tares
adicional requerida para segmentar una variacién dada, subdividiéndecla en
sus distintas causas, no se viera compensada por las ventajas que podrla {raer
aparejado ese mds refinado conocimiento.

En el capitulo siguiente damos un ejemplo prédctico de aplicaCic")n',del tem-
peramento aludido.

II. EIEMPLO PRACTICO
2,1. NINGUN ANALISIS
La ilustracidén | expone un ejemplo de andlisis prog'res'ivo en términos de

utilidad neta. En su forma més basta, sin ningun andlisis, tenemos la compara-
cidn global entre la utilidad neta real v la programada. C sea:

Detalle Importes Senht.io fj,e la
variacion
r3)
Utihdad neta presupuestada ... ... 3.000
Uthdad nmtareal ooy oo 3.049
Variacidn de resultadeo ............ 45 Favorab_le
(%,
Vamnacwdn relativa ... . L 1.5C Favarable
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3,2, PRIMER NIVEL DE ANALISIS

Ahondando un poco mds podriames subdividir la varzacmdn giobal de la si-
guiente manera:

Detalle Presupuasto Real Vaziazién Seatido de la
Absoluta Relativa variacion
f8) (%)
Veatas ................... 10.000 11.0325 1,025 10,25 | ~ Favorable
Costo de las mercaderias ven- ‘ [
didasy gastos ............. 7.000 7,280 580 14,00 Desfavorabie
Utilidad neta .............. 3.000 3.048 45 E 1,50 - Favorable

Cemo vemos, se produjo una variacidn faverable en el monto de las ventas
por § 1.025 (lo que representa un 10,25% mds que lo previsto); pero ésta fue
contrarrestada en gran parte por una variacion deslavorable de § 880.(14,00%) en
les costos v gastos del periodo. Este es un tipico ejemplo del peligro derivado de
detener el andlisis demasiade pronto: lo que parece ser una minuscula variacidn
puede ser el resultado de importantes variaciones de sentido coritrario.

Denominaremos NIVEL | al que compara las ventas, costos Y gastos presu-
puestados con los reales, analizéndolos por clases de unos .y otros: (andlisis
cualitativo) con tante detalle como se deses; por sjemplo, szgulendo los rubros

del estado de resultados.
~

2,3. SEGUNDQ NIVEL DE ANALISIS

El paso siguiente en el andlisis de variaciones busca separar el efecto del
cambio en el volumen operativo del de los cambios de precios, de costos o de
eficiencia operativa. La manera més prdctica de llevarlo a cabo consiste en
aplicar el concepto de presupuesto fexible, o presupuesto variable. Este es
simplemente un criteric de evaluacidn consistente en establecer los resultades
gue se habrian presupuestado si se hubiera sabido exactamente cuonto seibaa
vender de cada producto. :

Agregamos pues a nuestro ejemplo el presupuesto ilexible, ¥y ampliames el
detalle de gastos para separar el costo de las mercaderias vendidas (variable)
de los gastos del pericdo (relativamente fijos). Este tltimo paso ne es esencial,
pero simplifica la presentacidn, sequn se aprecia en la ilustracidn 2: ésta indica
gue el resultado fue mayor de lo esperado en $ 50 debido a la variacién del vo-
lumen operativo, segun surge del cotejo entre los dos recuadros superiorses de
la ilustracidn cuya diferencia se debe exclusivamente a la variacidn del namero
de unidades vendidas; en ellos todavia se usan los costos y pracios prasupuesta-
dos. Como el resultado real ($ 3.045) s infericr en $ 5 al del presupuesto fle-
xible ($ 3.080) ello significa que los aumentos de precios no compensaren los
aumentos de costos v gastos. Los precios reales produjeron $ 675 por encima de
los previstcs ($ 11.025 menos § 10.350) mientras que los costos de las mercade-
rias superaron a los planeados en § 610 ($ 6.510 menos $ 6.300) y los gasios la
superaron en otros § 70 (§ 1.070 menos $ 1.000) dande uana variacién total de
costos y gastos de § €80.
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PRESUPUESTO ORIGINAL PRESUFPUESTO FLEXIBLE
(8] {($)
Ventas {voiumen previsio, a Ventas (volumen real, a los
los precios previstos): precios previstos):
2.000 unidades a $5 .. . 10.000 2.100 unidades a 55 .. .., , 10.350
Costo de 'ias mercaderias Costo de las mercaderias
vendidas: vendidas:
2.000 unidades 3 $3 ... .. 6.000 2.100 unidades a §3 ... .. 6.300
Utilidad breta ... 4.000 Utilidad bruta ....... . 4.050
Gastos del per%odo- ......... 1.000 Gastos del periodo . .. ... ... 1.C00
Utilidad neta . .. ... ... 3,000 Utilidad neta . ...... ... 3.050

RESULTADO REAL
($)
Ventas {volumen real, a los
precios reales):
iy
2.100 unidades a $5,25 . . 11.025
| Costo de las mercaderias
vendidas:
2.100 unidades a § 3,29 .. 6.810
Utilidad bruza .. ... ... 4.115
Gastos del periodo. . .. .. ... 1.070
Utilidad neta . ....,. ... 3.045

2. Formulscion del presupuesto flexible, basado en sf volumen operativo real
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Desde luego, el volumen no es independiente del precio; es licitc suponer
gue podrian haberse vendido mds unidades si los precios hubiesen aumentado
menos. De haber ocurride esto, se habria reducido la variacién favorable de
precios de venta y habria aumentado la variacién debida al volumen de ventas.
A pesar de esta dependencia entre ambas variables, para interpretar y evaluar
los hechos es importante separar, de los otros factores, los efectos del volumen
y los de la mezcla de ventas. Esta distincidn entre las variacicnes debidas a la
actividad operativa y las debidas a precios v gastos es, aparte de su importan-
cia directa, fundamental pera el andlisis que sigue. 3

2,4. EL TERCER NIVEL DE ANALISIS

Todavia puede profundizarse méds el andlisis de las variaciones debidas a
los precics y a la actividad operativa. Esta tltima puede dividirse en dos paries,
una debida al cambio de volumen total, ¥ la otra originada por el cambio en la
composicion de la venta, ¢ mezcle de articulos vendidos. En lo gue atafie a la va-
riacidén de gastos y precios, en el tercer nivel de andlisis segregamos la que
surge del cambio de los precios unitarios de venta, vy del coste unitaric de las

mercaderias vendidas, analizando a éstes Gltimos sequn sus principales compe-
nentes. . :

a} VARIACIONES POR VOLUMEN Y POR MEZCLA DE V‘ENTAS-

St la empresa vendisse sélo un producto, en un solo tamarnio o variedad, la
variacién operativa calculada ($ 50) se deberia exclusivamente-al cambic en el
volumen vendido. Pero vendiendo mds de un preducto esta diferencia puede
deberse tanto a cambios en el volumen total vendide como a las proporciones
vendidas de cada producte. Supengamos que la empresa opere con dos pro-
ductos, v gue las ventas presupuestadas y reales sean las expuestas en la
ilustracion 3. -

Poseyendo esta informacidn, puede descomponerse la variacidn operativa
en dos partes. Para distinguirlas calculamos el resiltado gue se habria presu-
puestado con las ventas al nivel real de 2.100 unidades, pero con los precios y
con la mezcla originalmente previstos (o sea, con 5% de aumento.en el volu-
men fisico). El resultado se exhibe en la ilustracidén 4: como puede verse, ello
arroja una variacién favorable por volumen de $ 200. Si la comparames con la
variacidn operativa total, calculada sobre la base de los des recuadros supe-
riores de la ilustraci¢n 3, que es de $ 350, hallamos una discrepancia de § 150.

' Esta se debe'a la mezcla de productos, que es el unico factor que varia entre
uno a otro de ambos cédlculos.

El saldo neto de esas dos variaciones es'$ 50, favorable, como aparece en
la ilustracidn 1, en el sequndo nivel de andlisis. Hste es el procedimiento esen-
cial en tede andlisis de variaciones: mantener todo constante salve un factor,
para establecer el efecto propio, separable, de dicho factor.

by DIFERENCIAS DE COSTOS Y GASTOS

La variacién de los precios de venta es la diferencia entre el producto de
multiplicar las unidades realmente vendidas de cada producto por los precios
previstos y el producte de igual célculo pero con el precio medio real de factu-
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VENTA PRESUPUESTADA PRESUPUESTO FLEXIBLE
(%) (&)
Producto A: Producto A:
1.200 unidades & § 4,00 .. 4.800 1.320 unidades 2 $ 4,00 . ., 5.280
Producto B: Producto B:
800 unidades 2 $ 6,50 . ... 5.200 780 unidades 8 $6,50 .... 5.070
Total ............ 10.000 Total ............ 10.350
VENTA REAL
(%)
Producto A:
1.320 unidades . ...... ... 5.808
(precio medio: $ 4,40)
Producto B:
780 unidades. ........... 5217
(precio medio: $ 6.658)
Total ............ 11.025

3. Céitulo de las ventas presupuestadas y resles, y del presupuesto flexible,
' C operando con més de un producto

racién. Segun se ve por la ilustracidn 3, estos dos valores son respectivamente,

de § 10.350&_5 11.025, lo que arreja una variacidn favorable de § 675.

La variacidn de costos y gastos determinada antericrmente era desfavo-
rable en § 680 {presupuesto flexible de $6.300 + $1.000 = $ 7.300, contra
presupuestoreal de $ 6.810 + $1.070 = ¢ 7.980). Puede avanzarse en el anali-
sis de esta variacién disponiende de mds informacidn sobre la naturaleza de los
COstos en que se ha incurride, como se ve, por ejemplo, en la ilustracion 5.
Merced a esta inforimacién, més detallada, se pueden separar las variaciones de
mano de obra, de materia prima y de gastos indirectos, como se ve en la tltima
columna de dicha ilustracién, gue aparece a su vez en el tercer nivel de anali-

sis en la ilustracion 1.
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Impert
Detalie i i
Absolutos " Variacién.
(3)
Venta presupuestad;a ................. 10.0C0
Volumen real, a los precios presupuesta-
dos vy con la mezcla previsia:
10000 x _4-190 o 10.500 500
2.000
+ Costo oresupuestado de las mercaderlas vendi-
AE e e i 6.000
Costo seyun volumen real, pero con los precios
presupuestades y con la mezcla previsia:
B.o00 x M08 §.300 300
2.000 '
Varacidn porvolumen ...y 200
4. Célculo de la variacidn por volumen
Variacié
Deatalla Presupuasto Costos arscion
flexible reales Importe Sentido
MANO DE ORRA
* (30 horas por unidad (para ambos
productos) por 2.100 unidades, igual a
630 horas, por $5,00lahora .........., 3.150 .
+ SB0 horasreales a$ 5,50 lahora ... 3.150 40 | Desfaverable
MATERIAS PEIMAS '
» 0,50 kgs por unidad (ambos productos)
por 2.100 unidades, igual a 1.050 kgs,
ver $2.00el kilogramo ... L. 2.100 .
e 1.120 kgs reales, 92,30 el kg ....... 2.576 476 .| Duslavorable
OTROS COSTOS VARIABLES ’
+ Presupuestadoes .. ... 1.080 .
s Costoraal oo 1.144 94 Desfavorable
GASTOSDELPERIODC .0 vveenn e oeeens 1.000 1.070 70 Desfavorable
Totales oo vr i 7.300 7.980 580 Desfavorable

5. Apdélisis de la variacién de costos y gusfos

2,4. CUARTO NIVEL DE ANALISIS

En el dltimo grado de andlisis que expondremos se desmenuza la variacion
por mezcla, mostrandola por productos; v se analiza la variacidn por volumen,
mostrando la que se debe a la conguista™ pérdida de participacién en el mer-
cadc v la que corresponde a los cambios del mercade mismo (demanda total).
La variacién de precios se descompoene tambigén por productos y la de costos se
subdivide en variacién de eficiencia (cantidad de insumos) v de precios de

compra..
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a) ANALISIS DE LA VARIACION POR MEZCLA DE VENTAS

La variacidén tota) por mezcla expueste en el tercer nivel de andlisis
(ilustracion 1) puede clasificarse por productos, segun se explica en la ilustra-
cidn 6.

Recordemos que, pare simplificar, hemos supuesto gue el cosio de las mer-
caderias A y B eg igual: en ambos casos, de § 3,00 por uriidad, y gue sus pre-
Cios presupuestados fueron de § 4,00y $ 6,50, por lo que sus margenes previs-
tos de contribucién fueron de § .00 v $ 3,50 por unidad respectivamente,

b) VARIACION POR VOLUMEN DE LAS VENTAS

Sabemos que, en conjunto, hemos vendido 2.100 unidades en lugar de las
2.000 presupuestadas: Suponiendc que ambes productos se venden y corres-
ponden a un solo mercado, esta variacidn favorable puede deberse a dos facto-
res: i

a) a una variacién en el volumen de ]a demanda total;

b) a una variacién en la participacién de la empresa en esa demanda.

Supeoniendo que se conozea la demanda total, o0 mercado total, partimes de
la hipdtesis de que al efectuar el presupuesio se la hubiera calculado en 25.000
unidades, con Gna participacion de la empresa en el 8%-

25.000 x 0,08 = 2.000 unidades

Si luego resultara que el mercadeo absorbidé 28.000 unidades, en tanto que
las ventas de la empresa llegaron a 2.100, tendriamos que la participacion real
seria: .

2,100 _- 0

28.000 U078 (7.50%)

En posesidn de' _esfos datos podriamos descomponer la variacidn por volu-
men en dos partes,

Detalle Producte A ' Producte B
Calculos Importes Cilculos Importes
(unidodes} (unidodes)
* Volumen de venta'presupuesta- .
do, sumentads en funcisn de la | 2.100 2.100
variacidn del volumen tofal ... .. W 1.260 W 840
* Volumen rea’ vendido .. .. .. . 1.320 . 780
* Variacion del volumen e . 1.320 - 1.260 + &0 780 - 840 -80
. ‘ s ;
* Margen presupuestado de . & @
contnbucidn unitana ..., . e 4,00 - 3,00 1,00 6,50 — 3,00 3,50
* Variacion por mezcla ... ... o 60 x 1,00 + 60,00 (~60) x 3,50 ~ 210,00

6. Descomposicion por productes de la variacisn por mezcla
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* VARIACION DE RESULTADO DEBIDA A LA MODIFICACION DE LA DEMANDA TOTAL

La determinamos segun este calculo:

(D, = DI)P. M, = V.

donde:
D, = demanda total prevista;
D, = demanda total real;
P, = participacién presupueétada en la demanda total; -
M, = margen medic unitario de centribucién presupuestado, segun la
mezcla de ventas prevista;
V,. = variacién por dimensién del mercado.

Aplicando a dicha férmula los dates del ejemplo resulta la 51gu1ente va-
riacién favorable:

(28.000 — 25.000} x G,08 x 2,00 = 3 480

Esto es; que el resultado habria debido aumentar (respecto al presupuesto)
en § 480 debido a la expansién del mercado, si la empresa hubiera mantenido
su participacién en aguél, sin que variara la mezcla de ventas ni el margen de
tontribucidn, respecto de lo previsto.

* VARIACION DE RESULTADC DEBIDA AL CAMBIC DE PARTICIPACION EN FL MERCADO
Esta parte de la variacidn por velumen se calcula segin esta férmula:
(P, = P)D. M, =V,,

donde (aparte de los simbolos cuyo significado va se explicd):
P, '

V.. = variacion por diferencia de participacidn en el mercado. .

participacién real en el mercado;

En nuestro ejemplo resulta:

{0,075-0,08) x 28.000 x 2,00= ~280
Combinando las dos variacionss ( + 480,00 —280,00), hallamos la variacidn

global por velumen, de $ 200.

¢) VARIACION DE PRECICS DE VENTA

La variacidn de los precics de venta, caleulada en el andlisis del tercer ni-
vel, fue favorable v llegd a $ 673. Se la puede segregar por preductos, como se
indica en la ilustracion*?.

d) VARIACION DE COSTOS

En lo concerniente a los costos puede ampliarse el analisis separando ¢l ele-
mento eficiencia {cantidad de insumos) de la variacidn de precios de costo, para
la mano de obra v la materia prima directa. De acuerdo con los precedimientos
nermales, se obtienen los resultadoes indicades en la ilustracién 8.
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Detalle Producto A Producic B
Caleulos Importes Calculos | Impertes
(E) 5)
* Precioprevisto ......... ... .. 4,00 6.500
* Preciomedioreal ......... . 4,40 6.588
- * Variacién unitaria de precip . . 4,40 - 4,00 + 0,40 6,688 — 6,500 +0,188
(unidades) (unidades)
* Ventareal ................ .. 1.320 780
* Variacién por precios . ... .. .. 0,40 = 1.320 528,00 0,188 x 780 147,00

7. Descomposicin por productos de Ja variacién de Precios de venla

: Sentido de la

Dek§lle Caleulo Impories variacion

(%) ]

Variacidn de efidienicia de mano de obra (B30 — 580) x 5,00 250,00 Favorable
Variacion de eficienc@a de materia prima (1.050 -~ 1.120) x 2.00 - 140,00 Desfavorable

Variacién total de eficiencia .. ...., e 110,00 Favorable
Variacion de precio de la mano de obra . (3,00 - 5,50 x 580 - 290,00 Destavorabie
Veriacion de precie de la meteria prima . (2,00 ~ 2,300 x 1.120 - 236,00 Deslavorable
Variacidn tolal de precios de costo ... .. ~ 626,00 Destavorable

8. Andlisis de la variacién del costo de las mercaderfas vendidas

La conveniencia relativa de ios metodos utilizables para examinar las va-
riaciones de costo depende de los hechos gue las causan. En el ejemplo supone-
mos que, si bien la mano de obra fue muy eficiente, el incremento de los salarios
absorbi¢ con exceso la mejora del rendimiento. Si esto se debiera al uso de mano
de obra mds hébil, pero més cara gue la prevista, podria ser mds conveniente

mostrar juntas las variaciones de salarios v eficiencia (0, incluso, no separarlas
en absoluto).

S, en cambid, el aumento de los precios indujo a procurar con mayor empe-
fio el uso eficiente de manc de obra y materiales, puede ser mds conveniente la
exposicidn de los datog por causa de variacidn, lo cual indicaria Jue se gastaron
$ 626 méds de lo esperado, debido al aumento de ios Pprecios de costo. Visto e}
heche de ctra manera, puede decirse que el aumento de los precios de venta
equilibré el de los precios de compra ($ 675 favorable conira § 626
desfavorabie), Pero no otros aumentos de costos. La metodoiogia no cambia: la

forma de presentacién elegida depende en cada circunstancia del criterio geren-
cial. o

III. SUMARIO

El andlisis gradual explicade estd representado sumariamente en la ilustra-
cién 1. Desde luego, si asi se deses puede llevérselo aun més adelante. Por
efemplo, el cambio de volumen del mercado puede descomponerse er factores
economicos generales y factores particulares del ramo en que opera la empresa.
El cambio de la participacion en el mercado puede discriminarse por productos.
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La variacién por mezcla de ventas puede establecerse por regiones geografi-
cas o per clases de clientes. Los cambics de los precios de ventas pueden des-
componerse en cambios de la lista de precios y en la politica de descuentos (per
plazos de pago, por cantidad, etc.). Las variaciones de costos pueden dividirse
en rubros controlables y no controlables, por centros de responsabilidad. El an4d-
lisis puede detenerse cuando se advierte que la informacidn a obtener-en el paso
siguiente no justificaria el respectivo gasto adicional. '

Si bien en este articulo nos referimos al caso de una empresa fabril, el con-
cepic es igualmente aplicable a comercios, empresas financieras o de servicics.
La clave estd en considerar separadamente el efecto que ejercen sobre el resulta-
do las variaciones relacionadas con las actividades de venta ¥ el de la variacidn
de costos y precios; la complejidad debe aumentar gradualmente, paso a paso.

Esta descomposicién de la variacién del resuitado por grados sucesivos es
una herramienta gerencial muy util, pues la interpretacidn del efecto particular
de cada factor es el primer pasc del proceso que habilita a la direccidn para la
adeopcidn de medidas correctivas. :
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