European Insurances, Ltd.

1. Introducción

European Insurances, Ltd. (en adelante EI) fue fundada en 1963. Es una empresa que opera en el mercado de seguros y reaseguros. EI tiene 320 sucurdales en el país y ofrece cuatro tipos de seguros diferentes: Vida, Automóviles, Incendios y Accidentes.

El número de pólizas de seguro vendidas por ramo el año pasado es el siguiente:

	Producto
	Número de pólizas vendidas

	Vida
	7.491

	Automóvil
	24.300

	Incendios
	34.124

	Accidentes
	7.460

	Total
	73.375


Durante los últimos años la compañía no ha sido tan rentable como anteriormente. El año pasado, la cuenta de pérdidas y ganancias mostró unas pérdidas de 369 millones de  u.m. (tabla 1)

Tabla 1. Cuenta de pérdidas y ganancias (en millones de u.m.)
	
	
	Total

	Primas
	
	+6410

	-Costes técnicos
	
	-5253

	= Margen técnico
	
	+1157

	-Comisiones
	
	-1013

	= Resultado de explotación 
	
	+144

	-Costes indirectos
	
	-1164

	-Personal  
	692
	

	-Servicios externos
	141
	

	-Comunicaciones
	36
	

	-Marketing
	42
	

	-Amortización
	68
	

	-Otros costes
	103
	

	-Publicidad de productos
	82
	

	= Beneficio antes de intereses e impuestos (BAII)
	
	-1020

	+ Resultado financiero
	
	+651

	= Beneficio antes de impuestos (BAI)
	
	-369


Las 320 sucursales están divididas en cuatro Zonas geográficas además de los servicios centrales que proporcionan apoyo a las sucursales. Los servicios centrales incluyen los siguientes departamentos: Comercial, Técnico, Administración, Recursos Humanos, Servicios Informáticos y Dirección General.

EI quiere saber porqué está sufriendo pérdidas, y qué medidas pueden permitir obtener mejores resultados.

2. Beneficios de las diferentes líneas de producto

El departamento de contabilidad calcula la cuenta de pérdidas y ganancias por línea de producto, distribuyendo los costes indirectos en proporción a las ventas de cada producto. Los costes técnicos y las comisiones se imputan directamente. En la cuenta de pérdidas y ganancias por línea de producto, las ramas de automóvil e incendios sufren pérdidas (tabla 2). La compañía también ha obtenido información del sector del seguro (tabla 3).

Tabla 2. Cuenta de pérdidas y ganancias por línea de producto (en millones de  u.m.)

	
	Total
	%
	Vida
	%
	Automóvil
	%
	Incendios
	%
	Accidentes
	%

	Primas
	6410
	100 
	839
	100
	2673
	100
	2023
	100
	875
	100

	-Costes técnicos
	-5253
	82
	-218
	26
	-3089
	116
	-1410
	70
	-536
	61

	=Margen técnico
	1157
	18
	621
	74
	-416
	-16
	613
	30
	339
	39

	-Comisiones
	-1013
	16
	-170
	20     
	-404
	15
	-270
	13
	-169
	19

	=Rtdo. de explot.
	144
	2
	451
	54
	-820
	-31
	343
	17
	170
	20

	-Costes Indirectos

	-1164
	18
	-152
	18 
	-485
	18
	-368
	18
	-159
	18

	= BAII
	-1020
	-16   
	299
	36
	-1305
	-49
	-25
	-1 
	11
	2

	+Result. financiero
	651
	10
	
	
	
	
	
	
	
	

	= BAI
	-369
	-6
	
	
	
	
	
	
	
	


Tabla 3. Cuenta de pérdidas y ganancias de EI en comparación con el sector del seguro  (en millones de  u.m. y en porcentaje)

	
	EI
	
	
	
	
	Sector
	
	

	
	U.m.
	%
	
	Total
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Primas
	6410
	100
	
	100
	100
	100
	100
	100

	-Costes técnicos
	-5253
	-82
	
	-68
	-41
	-76
	-56
	-59

	-Comisiones
	-1013
	-15,8
	
	-22
	-23
	-19
	-21
	-24

	= Resultado de explot.
	144
	2,2
	
	10
	36
	5
	23
	17

	-Personal
	-692
	-10,8
	
	-5
	
	
	
	

	-Servicios Externos
	-141
	-2,2
	
	-2
	
	
	
	

	-Comunicación
	-36
	-0,6
	
	-1
	
	
	
	

	-Marketing
	-124
	-1,9
	
	-4
	
	
	
	

	-Amortización
	-68
	-1,1
	
	-1
	
	
	
	

	-Otros Costes
	-103
	-1,6
	
	-1
	
	
	
	

	+Ingresos financieros
	651
	10,2
	
	21
	
	
	
	

	= BAI
	-369
	-6
	
	17
	
	
	
	

	-Impuestos
	0
	0,0
	
	-6
	
	
	
	

	= Beneficio neto 
	-369
	-6
	
	11
	
	
	
	


El departamento de Administración ha estudiado el tiempo dedicado por los servicios centrales y por las restantes oficinas en las diferentes actividades: dirección comercial, administración de pólizas y gestión de reclamaciones.

Para estas tres actividades se ha calculado el tiempo estándar (en minutos por contrato) para poder calcular el tiempo consumido por cada línea de producto (tabla 4).

Tabla 4. Tiempo consumido en dirección comercial, administración de pólizas y gestión de reclamaciones por línea de producto

	
	Total
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Contratos vendidos (1)
	  73 375
	  7 491
	  24 300
	  34 124
	  7 460

	Minutos por contrato (2)
	
	   93
	   142
	   38
	   226

	Minutos totales (1) * (2)
	 7 129 935
	  696 663
	 3 450 600
	 1 296 712
	 1 685 960

	% del tiempo total
	100,0%
	9,8%
	48,4%
	18,2%
	23,6%


Las actividades de marketing (costes de marketing y publicidad de productos) se dividen en dos partes. Por un lado, EI hace marketing para la imagen de la compañía (coste indirecto), y por otro, de los diferentes productos. La publicidad directa de los productos se puede repartir fácilmente y el resultado de este reparto es el siguiente (en millones de u.m.):

	
	Total
	General
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Marketing
	124
	42
	21
	40
	16
	5


3. Rentabilidad de las diferentes Zonas

El departamento de Administración calcula una cuenta de pérdidas y ganancias para cada Zona (tabla 5).

Tabla 5. Cuenta de pérdidas y ganancias por Zona

	
	Total
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Primas
	6410
	1840
	1910
	1320
	1340

	-Costes técnicos
	-5253
	-1163
	-1620
	-890
	-1580

	= Margen técnico
	1157
	677
	290
	430
	-240

	-Comisiones
	-1013
	-276
	-240
	-211
	-286

	= Rtdo. de explotación
	144
	401
	50
	219
	-526


El sistema de cálculo de costes actual permite conocer los costes indirectos de cada centro de costes (tabla 6).

Tabla 6. Costes indirectos por centro de costes

	
	Servicios centrales
	
	
	
	
	Sucursales
	
	

	
	Total
	Comercial
	Téc-nico
	Adm.
	RRHH
	Infor-mática
	Dir. Gral.
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Costes personal
	692
	95
	112
	76
	43
	51
	49
	48
	131
	38
	49

	Servicios externos
	141
	16
	21
	8
	11
	18
	11
	13
	26
	10
	7

	Comunicación
	76
	24
	4
	9
	1
	2
	1
	7
	14
	9
	5

	Marketing
	84
	61
	0
	0
	0
	0
	0
	6
	7
	6
	4

	Amortización
	68
	10
	11
	6
	4
	6
	4
	5
	8
	5
	9

	Otros costes
	103
	18
	12
	11
	9
	8
	15
	5
	15
	4
	6

	Total
	1164
	224
	160
	110
	68
	85
	80
	84
	201
	72
	80


	Información Adicional
	Total
	Comercial
	Téc-nico
	Adm
	RRHH
	Infor-mática
	Dir. Gral.
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Número de empleados
	103
	16
	18
	12
	7
	8
	5
	8
	20
	6
	8

	Número de ordenadores
	102
	19
	21
	13
	6
	14
	5
	10
	17
	7
	9


El coste de los servicios centrales imputable a cada sección puede ser distribuido de la siguiente forma:

· Los costes de la Dirección General pueden ser repartidos entre todos los centros de costes, utilizando como base el número de empleados.

· Una vez distribuidos los costes de la Dirección General, los costes de Informática pueden ser repartidos entre el resto de los departamentos utilizando el criterio del número de ordenadores de cada centro. 

· Posteriormente, los costes de Recursos Humanos pueden distribuirse en base al número de empleados.

· Los costes indirectos de las restantes secciones pueden imputarse a las Zonas geográficas en base a los siguientes criterios: 

· Departamento Comercial: proporcionalmente al número de contratos.

· Departamento Técnico: proporcionalmente al número de contratos.

· Administración: proporcionalmente a la cifra de ventas.

El número de contratos y ventas por Zona son los siguientes: 

	
	Total
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Número de contratos
	73 375
	14 429
	25 666
	16 180
	17 100

	Ventas (en millones de u.m.)
	6 410
	1 840
	1 910
	1 320
	1 340


Cuestiones para la discusión:

A) Calcular el resultado de cada línea de productos y proponer acciones de mejora.

B) Calcular el resultado de cada Zona y proponer acciones de mejora.

SOLUCION PROPUESTA

A) Calcular el resultado de cada producto y proponer acciones de mejora

El primer paso consiste en calcular los costes indirectos por línea de producto. El  criterio de reparto podría ser el tiempo utilizado por contrato:

	
	Total
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Primas 
	  73 375
	  7 491
	  24 300
	  34 124
	  7 460

	Minutos/Seguros
	
	   93
	   142
	   38
	   226

	Minutos totales
	 7 129 935
	  696 663
	 3 450 600
	 1 296 712
	 1 685 960

	Porcentaje
	100,0%
	9,8%
	48,4%
	18,2%
	23,6%

	Costes indirectos
	1082
	106
	524
	197
	256

	Marketing*
	82
	21
	40
	16
	5

	Costes Indirectos
	1164
	127
	564
	213
	261


* Costes directos. El resto (42) está incluido en los costes indirectos
Deduciendo los costes indirectos del beneficio de explotación por línea de producto, la cuenta de pérdidas y ganancias quedaría como sigue: 

	
	Total
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Primas
	6410
	839
	2673
	2023
	875

	-Costes técnicos
	-5253
	-218
	-3089
	-1410
	-536

	= Margen técnico
	1157
	621
	-416
	613
	339

	-Comisiones
	-1013
	-170
	-404
	-270
	-169

	= Beneficio de explotación
	144
	451
	-820
	343
	170

	-Costes indirectos
	-1164
	-127
	-564
	-213
	-261

	= BAII
	-1020
	324
	-1384
	130
	-91

	+Resultado financiero
	651
	
	
	
	

	= Beneficios antes de impuestos
	-369
	
	
	
	


Esta información nos muestra que:

-Los ramos de Automóviles y Accidentes tienen pérdidas.

-El cambio del criterio de reparto produce beneficios en el ramo de Incendios.

-Comparando con el sector, los costes técnicos son muy altos en el ramo de Automóviles.  El ramo de Automóviles y, especialmente, el de Incendios poseen el mismo punto débil.

-Los costes técnicos son muy bajos en el ramo de Vida, en comparación con el sector.

-Las comisiones son inferiores en EI, en comparación con el sector. 

Posibles medidas a tener en cuenta pueden ser las siguientes:

-Reestructurar (reduciendo costes o incrementando los precios de venta) o eliminar los ramos de Automóviles y Accidentes.

-Estudiar la adecuación de la política de comisiones, puesto que en el sector se pagan comisiones más altas.

-Reducir los costes de personal, que son muy superiores a los del sector. 

-Analizar los resultados de las inversiones financieras, que son más reducidos que los del sector. 

B) Calcular el resultado de cada Zona y proponer acciones de mejora:
Seguidamente, se distribuyen los costes de servicios centrales a cada una de las Zonas:

	
	
	Servicios centrales
	Sucursales

	
	Criterio
	Total
	Comercial
	Técni-co
	Adm.
	RRHH
	Infor-mática
	Dir. Gral.
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Dir. Gral.
	empleados
	103
	16
	18
	12
	7
	8
	5
	8
	20
	6
	8

	80
	%
	100%
	16%
	17%
	12%
	7%
	8%
	
	8%
	19%
	6%
	8%

	
	u.m.
	0
	12
	14
	9
	5
	6
	-80
	6
	16
	5
	6

	Informática
	ordenadores
	102
	19
	21
	13
	6
	14
	5
	10
	17
	7
	9

	91
	%
	100%
	19%
	21%
	13%
	6%
	
	
	10%
	17%
	7%
	9%

	
	u.m.
	0
	17
	19
	12
	5
	-91
	0
	9
	15
	6
	8

	RRHH
	empleados
	88
	16
	18
	12
	
	
	
	8
	20
	6
	8

	78
	%
	100%
	18%
	20%
	14%
	
	
	
	9%
	23%
	7%
	9%

	
	u.m.
	0,8
	14,3
	16,1
	10,7
	-78,0
	0,0
	0,0
	7,2
	17,9
	5,4
	7,2

	Comercial
	pólizas
	73375
	
	
	
	
	
	
	14429
	25666
	16180
	17100

	267
	%
	100%
	
	
	
	
	
	
	20%
	35%
	22%
	23%

	
	u.m.
	0
	-267
	
	
	
	
	
	53
	93
	59
	62

	Técnico
	pólizas
	73375
	
	
	
	
	
	
	14429
	25666
	16180
	17100

	209
	%
	100%
	
	
	
	
	
	
	20%
	35%
	22%
	23%

	
	u.m.
	0
	
	-209
	
	
	
	
	41
	73
	46
	49

	Admón.
	ventas
	6410
	
	
	
	
	
	
	1840
	1910
	1320
	1340

	142
	%
	100%
	
	
	
	
	
	
	29%
	30%
	21%
	21%

	
	u.m.
	0
	
	
	-142
	
	
	
	41
	42
	29
	30

	COSTES INDIRECTOS TOTALES POR ZONA
	157
	257
	150
	162


La cuenta de pérdidas y ganancias por Zona quedaría de la siguiente forma:

	
	Total
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Primas
	6410
	1840
	1910
	1320
	1340

	-Costes técnicos
	-5253
	-1163
	-1620
	-890
	-1580

	=Margen técnico
	1157
	677
	290
	430
	-240

	-Comisiones
	-1013
	-276
	-240
	-211
	-286

	=Resultado de explotación
	144
	401
	50
	219
	-526

	-Costes indirectos distribuidos directamente a las Zonas
	-437
	-84
	-201
	-72
	-80

	=Margen de contribución
	-293
	317
	-151
	147
	-606

	-Costes indirectos de servicios centrales
	-727
	-157
	-257
	-151
	-162

	=BAII
	-1020
	160
	-408
	-4
	-768

	Resultado financiero
	651
	
	
	
	

	=BAI
	-369
	
	
	
	


Esta información nos muestra que:

- Sólo la Zona 1 da beneficios.

- La Zona 4 da pérdidas incluso a nivel del margen técnico.

- Las comisiones en la Zona 4 son muy elevadas.

- La Zona 2 no cubren los costes indirectos de su propia Zona.

- La Zona 3 tiene un BAII negativo.

Posibles acciones de mejora de considerar son:

- Revisar los estudios técnicos y las comisiones en la Zona 4.

- Revisar los estudios técnicos en la Zona 2.
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	Producto
	Número de pólizas vendidas

	Vida
	7.491

	Automóvil
	24.300

	Incendios
	34.124

	Accidentes
	7.460

	Total
	73.375


Tabla 1. Cuenta de pérdidas y ganancias (en millones de u.m.)
	
	
	Total

	Primas
	
	+6410

	-Costes técnicos
	
	-5253

	= Margen técnico
	
	+1157

	-Comisiones
	
	-1013

	= Resultado de explotación 
	
	+144

	-Costes indirectos
	
	-1164

	-Personal  
	692
	

	-Servicios externos
	141
	

	-Comunicaciones
	36
	

	-Marketing
	42
	

	-Amortización
	68
	

	-Otros costes
	103
	

	-Publicidad de productos
	82
	

	= Beneficio antes de intereses e impuestos (BAII)
	
	-1020

	+ Resultado financiero
	
	+651

	= Beneficio antes de impuestos (BAI)
	
	-369


Tabla 2. Cuenta de pérdidas y ganancias por línea de producto (en millones de  u.m.)

	
	Total
	%
	Vida
	%
	Automóvil
	%
	Incendios
	%
	Accidentes
	%

	Primas
	6410
	100 
	839
	100
	2673
	100
	2023
	100
	875
	100

	-Costes técnicos
	-5253
	82
	-218
	26
	-3089
	116
	-1410
	70
	-536
	61

	=Margen técnico
	1157
	18
	621
	74
	-416
	-16
	613
	30
	339
	39

	-Comisiones
	-1013
	16
	-170
	20     
	-404
	15
	-270
	13
	-169
	19

	=Rtdo. de explot.
	144
	2
	451
	54
	-820
	-31
	343
	17
	170
	20

	-Costes Indirectos

	-1164
	18
	-152
	18 
	-485
	18
	-368
	18
	-159
	18

	= BAII
	-1020
	-16   
	299
	36
	-1305
	-49
	-25
	-1 
	11
	2

	+Result. financiero
	651
	10
	
	
	
	
	
	
	
	

	= BAI
	-369
	-6
	
	
	
	
	
	
	
	


Tabla 3. Cuenta de pérdidas y ganancias de EI en comparación con el sector del seguro  (en millones de  u.m. y en porcentaje)

	
	EI
	
	
	Sector
	
	
	
	

	
	U.m.
	%
	
	Total
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Primas
	6410
	100
	
	100
	100
	100
	100
	100

	-Costes técnicos
	-5253
	-82
	
	-68
	-41
	-76
	-56
	-59

	-Comisiones
	-1013
	-15,8
	
	-22
	-23
	-19
	-21
	-24

	= Resultado de explot.
	144
	2,2
	
	10
	36
	5
	23
	17

	-Personal
	-692
	-10,8
	
	-5
	
	
	
	

	-Servicios Externos
	-141
	-2,2
	
	-2
	
	
	
	

	-Comunicación
	-36
	-0,6
	
	-1
	
	
	
	

	-Marketing
	-124
	-1,9
	
	-4
	
	
	
	

	-Amortización
	-68
	-1,1
	
	-1
	
	
	
	

	-Otros Costes
	-103
	-1,6
	
	-1
	
	
	
	

	+Resultado Financiero
	651
	10,2
	
	21
	
	
	
	

	= BAI
	-369
	-6
	
	17
	
	
	
	

	-Impuestos
	0
	0,0
	
	-6
	
	
	
	

	= Beneficio neto 
	-369
	-6
	
	11
	
	
	
	


Tabla 4. Tiempo consumido en Dirección Comercial, Administración de Pólizas y Gestión de Reclamaciones por línea de productos

	
	Total
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Contratos vendidos (1)
	  73 375
	  7 491
	  24 300
	  34 124
	  7 460

	Minutos por contrato (2)
	
	   93
	   142
	   38
	   226

	Minutos totales (1) * (2)
	 7 129 935
	  696 663
	 3 450 600
	 1 296 712
	 1 685 960

	% del tiempo total
	100,0%
	9,8%
	48,4%
	18,2%
	23,6%


	
	Total
	General
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Márketing
	124
	42
	21
	40
	16
	5


Tabla 5. Cuenta de pérdidas y ganancias por Zona

	
	Total
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Primas
	6410
	1840
	1910
	1320
	1340

	-Costes técnicos
	-5253
	-1163
	-1620
	-890
	-1580

	= Margen técnico
	1157
	677
	290
	430
	-240

	-Comisiones
	-1013
	-276
	-240
	-211
	-286

	= Rtdo. de explot.
	144
	401
	50
	219
	-526


Tabla 6. Costes Indirectos por centro de costes

	
	Servicios centrales
	
	
	
	
	Sucursales
	
	

	
	Total
	Dep. Com.
	Dep. Tecni.
	Dep. Adm.
	RRHH
	Dep. Infor.
	Dir. Gral.
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Gtos de Personal
	692
	95
	112
	76
	43
	51
	49
	48
	131
	38
	49

	Servicios Externos
	141
	16
	21
	8
	11
	18
	11
	13
	26
	10
	7

	Comunicación
	76
	24
	4
	9
	1
	2
	1
	7
	14
	9
	5

	Márketing
	84
	61
	0
	0
	0
	0
	0
	6
	7
	6
	4

	Amortización
	68
	10
	11
	6
	4
	6
	4
	5
	8
	5
	9

	Otros Costes
	103
	18
	12
	11
	9
	8
	15
	5
	15
	4
	6

	Total
	1164
	224
	160
	110
	68
	85
	80
	84
	201
	72
	80


	Información Adicional
	Total
	Com.
	 Técn.
	Adm
	RRHH
	Infor.
	Dir. Gral.
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Número de empleados
	103
	16
	18
	12
	7
	8
	5
	8
	20
	6
	8

	Número de ordenadores
	102
	19
	21
	13
	6
	14
	5
	10
	17
	7
	9


	
	Total
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Número de contratos
	73 375
	14 429
	25 666
	16 180
	17 100

	Ventas (en millones de u.m.)
	6 410
	1 840
	1 910
	1 320
	1 340


SOLUCIÓN PROPUESTA

A) Calcular el resultado de cada producto
	
	Total
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Primas 
	  73 375
	  7 491
	  24 300
	  34 124
	  7 460

	Minutos/

Seguros
	
	   93
	   142
	   38
	   226

	Minutos totales
	 7 129 935
	696 663
	 3 450 600
	1 296 712
	1 685 960

	Porcentaje
	100,0%
	9,8%
	48,4%
	18,2%
	23,6%

	Costes indirectos
	1082
	106
	524
	197
	256

	Marketing
	82
	21
	40
	16
	5

	Costes Indirectos
	1164
	127
	564
	213
	261


	
	Total
	Vida
	Automóvil
	Incendios
	Accidentes

	Primas
	6410
	839
	2673
	2023
	875

	-Costes técnicos
	-5253
	-218
	-3089
	-1410
	-536

	= Margen técnico
	1157
	621
	-416
	613
	339

	-Comisiones
	-1013
	-170
	-404
	-270
	-169

	= Rtdo. de explotación
	144
	451
	-820
	343
	170

	-Costes indirectos
	-1164
	-127
	-564
	-213
	-261

	= BAII
	-1020
	324
	-1384
	130
	-91

	+Rtdo. fin.
	651
	
	
	
	

	= BAI
	-369
	
	
	
	


B) Calcular el resultado de cada Zona 

	
	
	Servicios centrales
	Sucursales

	
	Criterio
	Total
	Com.
	Técn.
	 Adm.
	RRHH
	 Info.
	Dir. Gral.
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Dir. Gral.
	empl.
	103
	16
	18
	12
	7
	8
	5
	8
	20
	6
	8

	80
	%
	100%
	16%
	17%
	12%
	7%
	8%
	
	8%
	19%
	6%
	8%

	
	u.m.
	0
	12
	14
	9
	5
	6
	-80
	6
	16
	5
	6

	Dep. Infor.
	orden.
	102
	19
	21
	13
	6
	14
	5
	10
	17
	7
	9

	91
	%
	100%
	19%
	21%
	13%
	6%
	
	
	10%
	17%
	7%
	9%

	
	u.m.
	0
	17
	19
	12
	5
	-91
	0
	9
	15
	6
	8

	RRHH
	empl.
	88
	16
	18
	12
	
	
	
	8
	20
	6
	8

	78
	%
	100%
	18%
	20%
	14%
	
	
	
	9%
	23%
	7%
	9%

	
	u.m.
	0,8
	14,3
	16,1
	10,7
	-78,0
	0,0
	0,0
	7,2
	17,9
	5,4
	7,2

	Dep. Com.
	pólizas
	73 375
	
	
	
	
	
	
	14429
	25666
	16180
	17100

	267
	%
	100%
	
	
	
	
	
	
	20%
	35%
	22%
	23%

	
	u.m.
	0
	-267
	
	
	
	
	
	53
	93
	59
	62

	Dep. Téc.
	pólizas
	73 375
	
	
	
	
	
	
	14429
	25666
	16180
	17100

	209
	%
	100%
	
	
	
	
	
	
	20%
	35%
	22%
	23%

	
	u.m.
	0
	
	-209
	
	
	
	
	41
	73
	46
	49

	Dep. Adm.
	ventas
	6 410
	
	
	
	
	
	
	1840
	1910
	1320
	1340

	142
	%
	100%
	
	
	
	
	
	
	29%
	30%
	21%
	21%

	
	u.m.
	0
	
	
	-142
	
	
	
	41
	42
	29
	30

	COSTES INDIRECTOS TOTALES POR ZONA
	157
	257
	150
	162


	
	Total
	Zona 1
	Zona 2
	Zona 3
	Zona 4

	Primas
	6410
	1840
	1910
	1320
	1340

	-Costes técnicos
	-5253
	-1163
	-1620
	-890
	-1580

	=Margen técnico
	1157
	677
	290
	430
	-240

	-Comisiones
	-1013
	-276
	-240
	-211
	-286

	=Margen explot.
	144
	401
	50
	219
	-526

	-Costes indirectos distribuidos directamente a las Zonas
	-437
	-84
	-201
	-72
	-80

	=Margen contribución 
	-293
	317
	-151
	147
	-606

	-Costes indirectos de la oficina central
	-727
	-157
	-257
	-151
	-162

	=BAII
	-1020
	160
	-408
	-4
	-768

	Ingresos financieros
	651
	
	
	
	

	=BAI
	-369
	
	
	
	


� Caso elaborado por Sofia Karlsson y Oriol Amat, del Departamento de Economía y Empresa de la Universitat Pompeu Fabra. El caso está basado en una compañía real, aunque el nombre es imaginario.


� Por ejemplo, los costes indirectos de Vida se calcula de la siguiente manera: 1164 * (839 / 6410) = 152


� Caso elaborado por Sofia Karlsson y Oriol Amat, del Departamento de Economía y Empresa de la Universitat Pompeu Fabra. El caso está basado en una compañía real, pero el nombre es imaginario.


� Por ejemplo, los costes indirectos de Vida se calcula de la siguiente manera: 1164 * (839 / 6410) = 152
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