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Los costos en la
actividad sanatorial
Determinacién de costos por patologia

Gregorio Coronel Troncoso (*)

- I. ANTECEDENTES

Entre las significativas modificaciones que se estdn produciendo en el pais
{igura la forma de funcionamiento del Sistema Nacional de Salud donde se des-
tnca como dato piblico el déficit de las Obras Sociales para hager frente a lgs d_e-
mandas de prestaciones de salud de sus afiliados que son provistas, mayoritaria-
mente, por institutos privados de diversa complejidad y enve.rgad.u‘ra los cuales
(umbién manifiestan claramente los inconvenientes que esta situacion .hi,s provo-
¢, manifestadas en redimensionamiento de establecimientos, incorp.orac.lfon de tec-
nologias para captar demandas, etc., frente a la impongl?te revalonz.amon del po-
der adquisitivo de los servicios, generada por la establlldad_ que evila e} qctcrlo-
10 de éstos al cobrarse en periodo entre 30 y 60 dias posteriores al suministro de
los mismos. j

Frente a este panorama surge, sin discusién, la ‘necesidad de los clir'ectwos
de los entes prestadores de arbitrar herramientas decisionales que }es permue‘m su-
perar este cambio con la mejor performance posible, y una de dichos mcdlos- Eas
ln determinacién de sus costos, dicho esto en forma genérica. Porque es también
otro dato de la realidad verificable que no es habitual encontrar en los entes sa-
natoriales, un Sistema Racional de Costos implantado para conocer la magn.ltud
de los mismos en forma analitica, su identificacion con las unidades _de actividad
que permitan medir la eficiencia de los centros operativos y _detcrmlnaf ‘el costo
unitario de los “productos” que venden. Asi surge del relevamiento empirico y bi-
bliografico que es base de este trabajo.

: P o ; z : En-
(*) Profesor Tiwlar de Costos, Facultad de Ciencias Econémicas, Universidad Nacional de

tre Rios,
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Lo que hoy nadie pone en duda es la impostergable necesidad de concretar
la instauracién de un sistema de Costos que dé las respuestas que los decisores ne-
cesitan para manejar eficientemente las empresas.

Si nos preguntamos ;los entes sanatoriales precisan conocer sus costos co-
mo cualquier otra empresa? La respuesta obvia es si. En términos resumidos por-
que ello les permitird un mejor andlisis de las decisiones ex ante; como, por ejem-
plo, la conveniencia o no de suscribir determinados contratos para brindar ciertas
prestaciones y ex post verificar el resultado de las decisiones, medir eficiencia y
adjudicar responsabilidades.

La realidad transita un camino en el cual los recursos aportados por los co-
lizantes resultan escasos frente a los valores de las prestaciones. Por lo tanto, de
un sistema de contratacién de prestaciones de alguna manera ilimitado, se ha pa-
sado hoy a las globalizaciones (un solo importe para cubrir honorarios médicos,
internacién, medicamentos, etc.), las capitaciones (un importe fijo por adherente
el cual da derecho a un listado de atenciones que se establece previamente) y otros
modos de contratacién que, en un marco de libre competencia, casi podriamos de-
cir que compelen a medir los esfuerzos que demandan cada una de las ofertas que
hagan los posibles prestadores para no incurrir en toma de decisiones que a pos-
teriori resulten desfavorables o econémicamente deficitarias.

Por lo dicho anteriormente, el objetivo principal de este trabajo es advertir
que la forma en que hasta ahora se han determinado y analizado los costos en en-
tidades sanatoriales y/o prestadoras de servicios médicos, no es la mas adecuada
para la toma de decisiones en el contexto en que actualmente y en el futuro se de-
senvolverd la actividad.

Creo necesario, a la vez, anticipar que en el desarrollo del mismo se em-
pleardn frecuentemente algunos COnceplos que es necesario precisar, tales como:

— Centro de actividad: Unidad estructural de una empresa que agrupa fun-
ciones homogéneas bajo la responsabilidad de un Jefe y a la que es po-
sible adjudicarle los costos que resultan de la actividad, con el propési-
to de verificar el costo de su funcionamiento en un periodo determina-
do y el unitario de los productos que provee. Se utilizard también como
sinénimo de “Centro de Costos”.

— Unidad de obra: Unidad fisica que mide la actividad de un centro de cos-
tos determinado.

— Costos directos: Aquellos que pueden ser adjudicados con razonable
exactitud a la unidad de costo correspondiente. Se utilizard como sing-

nimo el término “Costos Propios”. Incluye tanto a los costos fijos como
a los variables.
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Precio: Cantidad de unidades monetarias a percibir por la prestacion. Es
te concepto es iitil para permitir comparaciones referidas a los resultados
de una determinada contratacion.

Orden de servicio singular o individual: Documento que resume 108
costos atribuibles a la prestacién brindada o a brindar a una persona (ue
ha contratado individualmente su adhesién al servicio.

Orden de servicio plural o colectiva: Documento que resume los cos:
tos atribuidos a las prestaciones realizadas a cada uno de los integrantes
del grupo que ha contratado grupalmente su adhesion al servicio. Resu
me los costos de las Ordenes de Servicio de cada uno de los componen

tes del grupo.

l.uego de estas aclaraciones, corresponde afirmar que, en mi criterio, ¢xis
ten dos interrogantes de base que al no estar adccuadame_nte respondidos, .n,sl.ln
¢luridad a la informacioén relativa a los costos de las entidades. Ellos son:

1) ;Qué tipo de sistema de costos debe utilizarse?

b) ;Cudles son las “unidades de productos finales” que deben ser objeto de
costeo y valuacién?

La bibliografia mds significativa que he consultado arroja estos resultados:

RauL ErcoLE en Tratado de contabilidad de costos, capilulq 18 (lv'.lclujm
nes Macchi, 1984}, le da a los costos sanatoriales un tratamiento similai
a la denominada “Produccion continua”, es decir, disefla urll Sl.\‘l(ﬁlll:lllh‘
Costos por Procesos cuyas “unidades finales™ son l.as denominadas por ¢ I.
autor “Unidades de costo de los sectores finales” citando c‘mrc cll;w i I.m
dias/cama (para internacién}, nimero de consultas (!_)Ell"d Consultorio Ex
terno), nimero de intervenciones (para Cirugia), nimero (k'-, partos (pa
ra Partos), etc., en una promediacidn de valores de .costos asignados n di
chos centros finales con el nimero histérico de unidades de costo alean

zadas.

- La Confederacién de Clinicas y Sanatorios de la chl'lhl.it'i‘l A|';1:-||||:|f| en
su trabajo denominado Costos estdndar para un e.\'flaf)l‘f.‘(.'lrrlu‘n.'u- de 48 ‘: ":
mas, también menciona que se debe implantar un sistema c.sm_-u'l;nl (|l l-n:.
10s por procesos en los entes sanatoriales y que sus lllll(iilfl(‘-.‘-i finales a l,‘"'l
siderar surgen de la produccion real ncurrldalcn un periodo dL‘ll‘ltlIll.l.u.n
(un mes) por los denominados Centros principales cnl:'c.lus que destnen
Internacion (dias/cama), Quirdluno (niumero de inlurvuncmlu'ﬁ). Radiolo
pia (ndmero de placas), ete,, coincidiendo en que 108 COSLOS unItarnos su
gen del promedio gque resilin de comparar el total de costos .'n;lrjumlu.x u!
centro con lag unidades de costo aleanzaday, Cabe destacar asimismo o
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el sistema propuesto nada tiene que ver con el conocido como “sistema
de costos estdndar”.

— Josie SIMEONE GoMES y JORGE JESUS DE ALMEIDA en su trabajo Sistemas de
custos en organizagoes hospitalares no Brasil, presentado en el Primer
Congreso Internacional de Profesores Universitarios de Costos (Parani,
Entre Rios, 1987) opinan que el sistema mas conveniente para implemen-
tar en los entes analizados es el de “Custeio por Ordem de Produgao™. A
cada una de estas Ordenes proponen adjudicarle: “las unidades de obra”
correspondientes de los denominados “Centros Geradores de Receita”,
que son:

Abulatorio: Sumatorio dos coeficentes de dificuldade, expresso en U$S.

Rayos X: Idem.

Unidade de Tratamiento Intensivo: Nimero de pacientes —dia— leito.

etc., etc., sin aclarar cémo se determinan aquellos coeficientes de dificultades, pe-
ro manifestando que las unidades de obra se valdan a costo medio unitario.

Como vemos, existen discrepancia en cuanto al sistema de Costos a utilizar
en los entes que tratamos y, en lo particular, entiendo que las unidades de costo
finales a considerar no son las mds representativas de la actividad que los mismos
desarrollan. Y aqui es donde corresponde que, en ambos aspectos, exprese cudl es
mi opinidn.

II. LA PROPUESTA

Para resolver el primero de los interrogantes, preguntémosno ;a qué condi-
ciones técnico-organizativas responden las entidades sanatoriales? Me permito res-
ponder con la cita de FUrRLAN y PROVENZALI en Contabilidad de costos e informa-
cién extracontable (Ed. Deusto, Bilbao, 1977), cuando al definir las caracteristi-
cas de la produccién continua (a la que se le atribuye el uso de sistemas de Cos-
tos por Procesos) destaca como elemento excluyente “que se desarrolle sin inte-
rrupcioén y sin posibilidad de separar los productos fabricados...”, corroborando
mds adelante como rasgo distintivo la imposibilidad de distinguir entre si produc-
tos diversos.

Esto contrasta evidentemente con la heterogeneidad propia de los servicios
que prestan los sanatorios. Aunque resulte obvio la diferenciacion que existe en-
tre una consulta externa, un parto sin dificultades o una intervencion quirirgica
relativa a un accidente cerebro-vascular. E1 hecho que algunos de estos actos mé-
dicos resulten repetitivos no evita la afirmacion que se trata de “productos” dis-
tintos solicitados por personas concreins ¢ identificadas,
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Consecuentemente, debo afirmar que 1a actividad sanatorial obedece a las ca
racteristicas de una produccién discontinua y, por lo tanto, el sistema de Costos
aplicables es el de Ordenes de Produccién, o mds bien llamadas Ordenes de Ser-
vicios. Esto me haria coincidir con los autores brasilefios ya nombrados. Sin em-
bargo, deseo mencionar que se trata de una orden especial con algunas particu
laridades que diferencian esta concepcidn de la trazada por los colegas citados. En
clecto, la “Orden” de prestacidon no parte del interesado (paciente) sino que obe
dece a una directiva de un tercero (médico) que ha sido consultado por la dolen
cia de aquél y, previo estudio, decide el tratamiento respectivo.

Es decir, que tendremos que distinguir de ahora en adelante entre estas cla-
ses de “Ordenes de Trabajo™

a) Para actuar sobre cosas, y
b) Para actuar sobre personas.

Las primeras, mds conocidas por la doctrina se subdividen a su vez en: pe-
didos para stock, para reparacidn, patrimoniales, etc. Las segundas se subdividi-
rin en: a pedido de los titulares (caso de las peluquerias) y a pedido de terceros
para los titulares (que seria el caso concreto de los servicios sanatoriales).

El segundo de los interrogantes, también merece una justificacion que lo di
ferencie. Las unidades de costo que hemos enumerado en el titulo anterior tienen,
¢n mi opinidn, algunos inconvenientes que las convierten en no representativas de
los esfuerzos econdmicos requeridos para su obtencidn y que pueden resumirse en:

— No todos los centros operativos tienen una tnica unidad de medida (ca
so de terapia intensiva donde, ademds de la internacidn propia existe, por
¢jemplo, la provisién o no de oxigeno).

— Los insumos no son necesariamente utilizados de igual forma en todos los
pacientes atendidos. Concretamente, en la internacion no todos tienen
iguales dictas o utilizan en la misma magnitud el material descartable en
la administracion de medicacién o en las curaciones. Con lo cual la pro
mediacién no es el camino mds adecuado para medir los costos.

- No siempre las unidades de medida elegidas son las mas apropiadas, 'y
¢l caso de los centros de costo dedicados al diagndstico por imdgenes que
si bien se manifiesta en la placa radiografica no es ésta la més significa
tiva para concentrar los costos, sino el nimero de disparos de cada equipo.

Sin perjuicio de lo afirmado anteriormente, hay otro elemento determinin
e adicional, para la diferenciacion en cuanto a las unidades de producto final que
“venden™ las entidades sanatoriales. Sabemos los especialistas de Costos que la
unidad a considerar como tal debe ser suficientemente demostrativa de la activi
dad principal del ente econdmico que analicemos y de ficil comprension para quie
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nes se interesen sobre ella. Ahora bien, jcudl es la finalidad de la instalacion de
un complejo sanatorial? La respuesta es féacil. Dar satisfaccion a las demandas de
una determinada poblacién relativas a la solucién de problemas de salud. Esto se
llama mds directamente curar las patologias.

Dicho en otros términos: El paciente no demanda una consulta, y/o una ra-
diografia, y/o una intervencién quirdrgica, etc., sino pide una solucion integral a
un inconveniente de salud concreto que se lleva a cabo por la utilizacién de dis-
tintos servicios que integran el complejo sanatorial, por otra parte, disefiado pa-
ra ello. Entonces, el producto que se “vende” en los sanatorios debicra denomi-
narse “solucién de patologias”, unidad de costo compuesta por la suma de los dis-
tintos servicios que deben aplicarse para obtenerla.

Desde el punto de vista etimoldgico, el diccionario de 1a Real Academia Es-
pafiola define a la patologia como: “Parte de la medicina que estudia las enferme-
dades”. Agrega que, dentro de ella, se comprende la patologia terapéutica que de-
lermina el tratamiento adecuado para aquéllas. Y divide, finalmente, a la patolo-
pia en médica o quirirgica, segdn se requiera o no el tratamiento operatorio. Que-
da claro, entonces, que si unimos conceptualmente a la técnica de Costos y la ac-
tividad principal de los entes sanatoriales, considerando que éstos brindan solu-
ciones a las enfermedades, la unidad de producto (0 mds bien de servicio) a con-
siderar sera la de “Costo por patologia” determinada como se anticipara en pérra-
fos precedentes y para lo cual detallaré los pasos que lo posibilitan brindando ejem-
plos concretos.

Ademis, esta unidad de costo se corresponde més apropiadamente con el uso
de un sistema de Costos por Ordenes y lo novedoso del intento consiste en deter-
minar el costo por paciente o grupo de ellos (que constituiria una orden de Ser-
vicio colectivo o plural) que ha sido esbozado en los antecedentes doctrinarios
mencionados pero no se ha desarrollado en forma integral como ¢s el caso de es-
e trabajo.

Para completar el planteo, entiendo conveniente agregar dos informaciones
(que permiten conocer el funcionamiento del sector a quienes no actian habitual-
mente en la actividad de prestacion de servicios médicos, a saber: La caracteri-
sacion de las instituciones y algunos sistemas de adhesién a sus servicios.

Fin ¢l primer caso, es comin encontrar estas diferenciaciones:
Por el tipo de patologia que atienden:

« Monoclinicos: Resuclven problemas relacionados con un tipo de pato-
logia especial y algunas afines con ella (Traumatologia, Pediatria, etc.).

« Policlinicos: Conjunto prestacional que oferta la solucion de un con-
junto méds o menos amplio de patologias,
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— Por la forma de admision de los pacienten demandantes;

. Sanatorios abiertos: Sus instalnciones y demin servicios son ofrecidos
a cualquier paciente sin importar la relacion que el profegional médi
co que ordena la atencion tenga con la institucion,

« Sanatorios cerrados: Las instalaciones y/o servicios son puestos a dis
posicién de los pacientes cuya atencion es ordenada por un profesional
médico que es socio o adherente de ln institucion,

Sin perjuicio de lo anterior existen otras caracterizaciones, la mis destacn
ble de las cuales estd representada por la categorizacion a que son sometidos los
entes prestacionales conforme a distintos pardmetros que definen su nivel de com
plejidad. Esto asume una importancia notable actualmente, cuando el principal ofe
rente (el ANSSAL) en las Jornadas sobre prestaciones sociales realizadas sobre co
mienzos de diciembre de 1991, insisti6 en la categorizacion como elemento def
nitorio del precio que ofrecerd pagar a los instituto por los servicios que olres
can.

Existen en nuestro pais estudios que van destinados a fijar pautas de cate
gorizacion de los institutos conforme a su capacidad para resolver cuadros de dis
linta naturaleza. Asi, la Gerencia Técnica y el Comité de Desarrollo Técnico de
la Confederacion de Clinicas y Sanatorios Privados (CONFECLISA) ha prepara
do uno titulado Desarrollo de un sistema de acreditacién, categorizacién y habi
litacién de establecimientos de atencidn médica que constituye una elaboracion de
tallada de los elementos que configuran los distintos niveles de complejidad y al
cual se puede recurrir para ahondar este aspecto, aclarando que no ¢s el dnico tra
bajo referido al tema.

En el segundo caso, algunos de los modelos de contratacion que hoy exis
ten en el pais son los siguientes:

— La “globalizacién”: que prevé abonar una determinada cantidad de uni
dades llamadas “de internacién” y “farmacoldgicas” por cada acto médi
co. A estas unidades se les adjudica un valor monetario y, por o thnto,
la multiplicacion de éste por aquéllas establece el monto total a ahonir
por la prestacién; y constituye la dnica retribucion que recibich el prosy
tador para resolver en forma integral la complejidad demandada, Fx i
cir, deberd hacerse cargo de los insumos requeridos para la solucion, lin
honorarios profesionales, los insumos descartables, los medicamenton,
etc., con lo cual es muy obvia la necesidad de fijar cudles son low cos
t0s que cada atencién requiere a los fines del conocimiento de los resul
tados que arroja cada intervencion.

Este sistema es utilizado por el PAMI (Instituto de Obras Sociales pari
Jubilados v Pensionados) y en el Nomenclador de Aranceles Globales que
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reglamenta el método se expresa textualmente: “Los aranceles que figu-
ran en este nomenclador son globales. Por lo tanto, en cada practica es-
tdn incluidos los honorarios profesionales, los gastos sanatoriales, radio-
logicos, ecogrificos, bioquimicos y todos los otros gastos comprendidos
en la atencién del paciente”.

La “capitacion”: Mediante la cual un organismo intermediario (pidblico,
privado o paraestatal) contrata la atencidn integral de los problemas de
salud de un conjunto de personas —afiliados a dicha entidad intermedia—
abonado por cada una de ellas un monto fijo y periddico (habitualmen-
te mensual).

Nétese que la diferencia con el caso anterior es que aqui no se identifi-
can las patologias o0 actos a atender sino un conjunto de personas que pue-
den (o no) demandar més de un servicio, el que debe ser satisfecho por
el prestador. Es de imaginarse la importancia que adquiere conocer cuél
es el tipo y grado de ocurrencia de las patologias que pueden solicitar los
componentes del grupo a los fines de evaluar la conveniencia o inconve-
niencia de la contratacién conforme a este modelo.

En el marco de las suposiciones cada integrante del grupo podria deman-
dar servicios en forma ilimitada (aunque obviamente en la prdctica ello
no sucede) compensado con quienes, al contar con buen estado de salud
—por razones genéticas entre otras—, no usan habitualmente el servicio.
De alli la preponderancia del factor estadistico y étnico en el andlisis de
gTupos.

El sistema de medicina “prepaga”: Una entidad adhiere a ella un con-
junto de personas en forma individual o grupal que mediante el pago de
una suma fija y periddica tiene derecho a demandar la solucién de un ni-
mero determinado de problemas de salud que son provistos por un con-
junto prestacional contratado, a su vez, por la entidad intermediaria,

La variante con relacién al ejemplo anterior es que estd méas acotado el
universo de problemas cuya solucién puede reclamar el adherente con la
cuota que abona, al tiempo que las contrataciones no individuales respon-
den habitualmente a grupos familiares que son menos numerosos que en
¢l caso precedente.

Iin esta circunstancia también adquiere notoria importancia la fijacién de
los costos por patologia en atencién a la procedencia o no de una con-
tratacién propuesta por la intermediaria.

Marzo 1992 «

LOS COSTOS EN LA ACTIVIDAD SANATORIAL

ITII. LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA INSTALACION
DE UN SISTEMA DE COSTOS POR PATOLOGIA

Es necesario aclarar que al momento de analizar la decision de impulsar un
proyecto sanatorial, la definicién de su composicion estructural variard segin cl
tipo de mercado que se intente satisfacer. Tal como lo cita CeciL GILLESPIE ¢n su
obra Costos esrdndar_ y contribucién marginal (Ed. Deusto, Bilbao, 1966) el pri-
mer clemento a considerar en el momento del planeamiento y estandarizacion de
las operaciones relativas al proyecto, es la eleccién de los “articulos a vender”,
que en el caso de los establecimientos de salud estd referido a los “servicios a ofre-
cer” que incluyen, naturalmente, la definicién de un nivel de calidad determina-
do, el que a su vez determinard la complejidad de las prestaciones y condiciona-
rd la tecnologia a elegir, el edificio a utilizar y sus caracteristicas y los demas sec-
tores de apoyo.

Las patologias —estd probado— son el producto de las costumbres, medio
ambiente y composicién genética de los grupos humanos donde adquiere relevan-
cia también la constitucion étnica; todo lo cual refuerza que la prestacion espe-
rada por un determinado conglomerado humano debe ser necesariamente especi-
ficada y acotada y puede cuantificarse, porque estd implicita en su seno. Esto no
siempre se ha hecho hasta ahora, haciendo que sec montaran instalaciones que luc-
g0 terminaron ocasionando costos de ociosidad importantes; especialmente en al-
punos hospitales piblicos y en ciertas entidades privadas.

Los lincamicntos que a continuacién se expondrdn suponen, en todos los ca-
508, la adecuada sectorizacién de la empresa y la fijacién, para cada uno de los
centros de actividad, de una unidad de obra definida como la unidad fisica repre
sentativa de la actividad desarrollada en ellos y a la cual se adjudican los costos
relativos a su obtencién y se las cuantifica como meta a lograr en el periodo que
s¢ analice. '

Efcctuadas esas aclaraciones, los pasos propuestos seran los siguientes:

1. Determinacién de la demanda que se pretende satisfacer, con especifica-
cion de su composicidn interna en cuanto a sexos y edades.

2. Determinacién del tipo de patologias que afectan a este universo y eleccion
de las que serdn atendidas, con especificacién del nivel de complejidad
con que serd abordado, o dicho en otros términos la calidad de servicio
que serd ofrecida.

§. Eleccion de los actos y/u operaciones destinadas a detectar, diagnosticar
y tratar cada una de las patologias elegidas. Incluye los métodos, insu
mos y requerimientos de apoyo.
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4. Grado de concurrencia temporal de las patologias por segmento de huma-
nos y edades del universo en observacidn (que define la capacidad).

5. Establecimiento de la estructura que permite dar respuesta al uso més in-
tensivo de la demanda esperada, o dicho de otro modo, cobertura de la
capacidad instalada. Define costos fijos.

6. Determinacién de los costos directos asignables a cada patologia (prefe-
rentemente por grupos etareos).

7. Delerminacién de la cantidad de unidades de “solucién de patologias™ a
ofrecer (pueden serlo en forma individual o colectiva).

8. Valor esperado de ingreso por cada unidad de “solucién de patologia”
ofrecida (en forma individual o colectiva).

9. Determinacién de la contribucién marginal por cada tipo de “solucién de-

patologia” ofrecida y verificacién de la cobertura de los costos directos.
Establecimiento de la contribucidn total de esas unidades al sostenimien-
1o de los demds costos fijos, incluido la rentabilidad esperada sobre ca-
pital invertido.

10. Establecimiento de un sistema que analice los comportamientos a nivel
de cada uno de los centros operativos, determinando desvios, sus causas
y responsables.

Eista decena de puntos no son taxativos, pero constituyen ¢l nicleo para ins-
talar ¢l sistema que se propicia, con lo cual queda abierta la posibilidad de otros
apregados que la experiencia indique como convenientes para el objetivo princi-
pal,

Como forma de mostrar mds concretamente y a simple titulo ejemplificati-
vo un modo de exponer las causas de egresos de pacientes por grupos etireos, s¢
acompafia como Anexo I el de los pertenecientes a la Ciudad de Parand, Provin-

cin de Entre Rios, durante el ano 1988, dltima publicacion sobre el tema a la que

hemos tenido acceso.

IV. PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO PARA ESTABLECER EL
COSTO POR PACIENTE

Asumido que a cada paciente le corresponde una patologia (razén de la de-
munda del servicio) y que esta expresion puede adquirir cardcter plural (a cada gru-
po de pacientes le corresponde un conjunto de patologias), es necesario aclarar que
se requerird el concurso de estos elementos:
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— EIl concepto de Orden de Servicio que, siguiendo a FURLAN y PROVENZA

L1 en la obra citada, lo definiremos como: “Unidad de Costo a la que se
le cargan los elementos que las anotaciones contables obligan a conside
rar propias de él y relativas a su cumplimiento”.

— El uso del Nomenclador Internacional de Patologias editado por la Orga-

nizacién Mundial de la Salud donde constan caracterizadas un nimero de
10.000 enfermedades, con su respectivo c6digo y que es utilizado habi
tualmente por los organismos oficiales para difundir estadisticas de egre
sos de pacientes.

La informaitica para agilizar operaciones de control y almacenamiento de
datos fundamentalmente.

La estadistica, por cuanto el grado de ocurrencia de las patologias en un
tiempo determinado y por grupo de edades resulta fundamental para ajus
tar las previsiones de demanda, en un drea geogrifica definida.

A partir de estas premisas, se puede establecer este circuito administrativo;

L
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Para cada paciente que demande el servicio se abrird una “Orden de Ser-
vicio”. En ella constardn dos datos que no pueden omitirse: El nimero
de afiliado (o paciente) y el Cddigo de la patologia preventivamente de-
finida por el médico. Ademds de otros datos de rutina tales como ¢l ni-
mero correlativo de la orden, la fecha de apertura, adecuados espacios pa-
ra los distintos sectores donde serd atendido, etc. Se emite por duplica-
do: uno de los ejemplares acompana al paciente en su recorrido y otro vi
a la oficina de Costos para las anotaciones respectivas.

Cada uno de los sectores que atienda el paciente deberd dejar constancia
en la orden (sin perjuicio de otras anotaciones estrictamente reservadas
al aspecto médico) de la cantidad de unidades de obra brindadas a cada
orden de servicio (o paciente). A su vez, en un formulario especifico, ca
da sector informard a la oficina de Costos el detalle de las unidades de
obra prestadas a cada orden para que éste tome razén en el ejemplar (ue
tiene en su poder (ver punto 1). El periodo temporal de informacidn se
definird en cada caso convenientemente (puede ser diario, semanal, quin
cenal, mensual, etc.). Recordemos que la unidad de obra puede ser win
gular o plural, aunque en ambos casos cumple idénticos objetivos,

Podria ocurrir que en el curso del tratamiento se determinara una varin
cién en la patologia del paciente y por lo tanto se ordenara un cambio ¢n
su tratamiento. Esto debe comunicarse a Costos para que modifique ¢l Co
digo de patologia existente en la orden de servicio para posibilitar un ade
cuado control y andlisis del comportamiento.

195 »



GREGORIO CORONEL TRONCOSO

4.

6.

9.
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Por su parte la Contabilidad de Costos registrard los requerimientos de
cada sector, determinando los costos resultantes al fin del periodo, divi-
didos en fijos y variables. :

En base a esos datos, se establecerd el costo resultante para cada unidad
de obra producida por cada sector cuya informacién ha sido proporcio-
nada segin el punto 2. Queda aclarado que se detectara la capacidad ocio-
sa resultante, ya que los costos se asignardn a nivel normalizado o sca
asignando a cada unidad de obra una cuota de costos fijos que resulta de
dividir el total de los costos fijos atribuibles a cada sector por la capa-
cidad mdxima de unidades de obra que el mismo puede producir. Los cos-
tos unitarios de cada unidad de obra incluirdn los propios, mds los pro-
venientes de los sectores de apoyo.

Costos deberd cotejar si la cantidad de unidades de obra informadas co-
mo producidas por cada Centro coinciden con la suma de las incorpora-
das a cada Orden de Servicio. Puede ocurrir que existan unidades de obra
no asignables (sin cargo o para investigacién, por ejemplo) que deberdn
ser explicitamente informadas, lo que permitird la asignacioén de los cos-
tos correspondientes y su tratamiento y consideracién por separado.

Con los elementos anteriores, se procederd a valorizar en cada Orden de
Servicio las unidades de obra demandadas, estableciéndose asi el costo
final de cada Orden y agregandose —si asi se decidiera— el porciento de
utilidad esperada. '

Este constituird el costo total de la orden si se tratara de una contrata-
cién individual o deberd ser incorporada al costo de una orden mas ge-
neral si se tratara de una contratacién colectiva (caso de grupos familia-
res o sindicales).

Este costo podré ser comparado con los estindares que estén previamen-
te incorporados a la computadora como pertenecientes y necesarios pa-
ra el Cédigo de patologia que figure en la orden respectiva, halldndose
asi los desvios en forma inmediata.

S¢ podrd igualmente comparar con el precio obtenido contratado o con-
venido por la prestacion efectuada, para fijar el resultado de la misma.
I'n este punto conviene aclarar que para el caso que no se posean los cos-
(0s histéricos al finalizar la prestacioén podré utilizarse tasas predetermi-
nadas por unidad de obra, conforme es comin en el sistema de Costos por
Ordenes, sin perjuicio del correspondiente ajuste posterior que se produ-
ce una vez conocidos los costos resultantes. En efecto, una vez que ha
terminado el periodo de anilisis, los costos resultantes de cada centro son
comparados con la totalidad de las unidades de obra concretadas, surgien-
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do allf la tasa de costos fijos por unidad de obra denominada “histdrica”
que se comparard con la predeterminada, que se aplicard preventivamen-
te y provocard un ajuste positivo o negativo (también puede ser ncutro)
en el costo total de la orden de servicio.

Con estos puntos, que tampoco son taxativos, he pretendido formular la ma-
nera de complementar la instalacion del “Costo por Patologias” tendiendo a de-
mostrar su factibilidad.

V. LA APLICACION PRACTICA

La implementacién concreta de un sistema como el descripto supone también
la adopcién de los siguientes pasos previos:

Iz
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Una adecuada sectorizacion de la empresa en grupos de tareas homogé
neas, capaces de absorber los costos que les correspondan y bajo la res
ponsabilidad de una autoridad. Es decir, definir los denominados “centroy
de actividad”.

Una clara diferenciacién entre los sectores que prestan los servicios prin
cipales del ente y aquellos que le sirven de apoyo.

Una diferenciacién clara y explicita de los costos entre: fijos de estrue
tura (aquellos que permanecen constantes cualquiera sea el nivel de uso
de la capacidad que se haga), fijos de operacion (que permanccen cons
tantes pero en intervalos menores y que se corresponden con ¢l grado o
nivel de uso programado de la capacidad) y variables (que tienen relacion
directamente proporcional con la actividad de cada centro).

Un circuito administrativo suficientemente apto para detectar, registrar y
acumular los costos que se ocasionen en la operatoria identificandolos con
uno o varios de los centros de actividad que de ellos se sirvan, los que
los soportardn conforme al criterio del uso. Por ejemplo, si el insumo ani
lizado son placas radiogrificas nucleares, es atribuible Gnicamente al see
tor Tomografia, pero si lo que se observa es el Impuesto Inmaobiliario del
edificio donde funciona el complejo sanatorial, debe atribuirse a los diy
tintos sectores que lo ocupan, en funcion de los metros cuadrados asig
nados a cada uno de cllos,

La asignacion a cada centro de actividad de una unidad de obra o unidad
de actividad, Debe recordarse que esta decision tiende a establecer me
didas de eficiencia dentro de cada eéluln operativa y que al decir del Dr,
Oscak M. Osorio en su obra La capacidad de produccion y los costos
(Ediciones Macchi, Buenos Alres, 19HG) debe reunir lus condiciones de:
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Independencia (debe ser definida conforme al mayor uso posible de la ca-
pacidad disponible en cada centro), representatividad (o sea ser la deter-
minante de la variacién de los costos individuales del centro) y simpli-
cidad (entendible a todos los niveles, determinable y controlable).

6. La especificacion de criterios de asignacién de los costos originados en
los centros de apoyo a los centros principales, cuidando de establecer una
relacion lo més directa posible entre el monto a asignar a cada uno y el
uso hecho del servicio de apoyo que se distribuye. Estos cargos resulta-
ran de atribuir a cada centro de actividad principal un nimero de unida-
des de obra valorizadas conforme a los costos unitarios de cada una de
ellas en el periodo que se analice. Por ejemplo, si se tomara como uni-
dad de obra del sector Lavadero el kilogramo de ropa lavada, ésta ten-
drd al fin del periodo analizado un costo resultante unitario que se mul-
tiplicard por los kilogramos de ropa lavada para cada sector a fin de car-
gar la parte que corresponde soportar a cada uno de ellos por el uso del
Lavadero. Es obvio aclarar que quien no lo utilice no tendrd débito al-
guno.

7. Una directiva similar para cargar los costos de las unidades de obra de
los centros principales a las Ordenes de Servicio que hayan sido presta-
das durante el periodo. Aunque puede resultar redundante, reiteramos que
cada uno de estos centros principales de actividad valorizard sus unida-
des de obra cargando los costos propios mds los que les sean asignados
conforme lo expuesto en el punto anterior.

Hecha esta introduccién, trataré de exponer en forma simplificada (dado que
un desarrollo mayor no seria compatible con la extensién acordada a esie traba-

Jo) la manera préctica de concretar su aplicacién, dividiendo el an4lisis en tres as-
pectos:

a) El andlisis de la estructura.
b) Las Unidades de Obra asignables a cada centro de actividad, y

¢) La asignacién de niimero de unidades de obra a cuatro patologias, faltan-
do sélo la valorizacion que no es —convengamos— la cuestién fundamen-
tal que estamos tratando.

El ejemplo utilizado en este trabajo ha sido tomado de lo experiencia pro-
fesional realizado en un Policlinico de relativa complejidad, de tecnologia signi-
ficativa por el tipo de servicios que brinda, con una capacidad de internacién de
80 camas o sea casi ¢l doble del tipo tomado por la CONFECLISA para su estu-
dio y que se refiriera al comienzo.
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a) ESTRUCTURA SIMPLIFICADA DE UNA ENTIDAD SANATORIAL

o]

La estructura que sigue merece algunas aclaraciones, a saber:

« Se trata de una Clinica “abierta” y pueden acceder a prestar sus servicios

todos los profesionales médicos, con prescindencia de su calidad de socio,
donde los inversores pretenden obtener rentabilidad por el uso de la estruc-
tura disponible (edilicia y de equipamiento).

Dentro del drea de Servicios Generales se han incluido los indispensables,
Nétese que existe un centro de actividad denominado “Vcllni(.:ixl?,s y Ifnru:
ria” que incluye las funciones de vigilancia y el de “Admfsmn dcdn_c’znln
a la recepcidn y atencién de pacientes al momento de su incorporacion a
la entidad sanatorial.

« Administracién y Comercializacién estdn concentrados dado que esta 1l

lima tarea es limitada a la promocién de los servicios sanatpria!ffs entre los
habituales y potenciales usuarios. Si se tratara de una ll’lSEl[uCl()n con ser
vicios de prepago propios, indudablemente correspond-erla separar a Co
mercializacién de la Administracién. Dentro de esta dltima, por otro lado,
¢l centro “Contaduria” incluye las tareas de Facturacion (por opoe?'mju'm de
intereses con Admisién y sectores informantes del uso de los servicios por
parte de los pacientes) y el de Costos, con la misién y funciones antes de
lincadas.

En cuanto a los denominados “Sectores Operativos™ por equivalencia i
“principales™, se ha subdividido en tres subdreas:

4 de Didgnostico por Imédgenes que puede incluir ademzis_ de los [1()I!]|)r:l
dos, Resonancia Nuclear y Hemodinamia; la de Laboralopo que ]m(l‘l"ul su
mar otro centro importante como el de Anatomia Patoldgica y el de "Otros
Servicios™ al que podrian incorporarse centros tales como Neonatologin,
Odontologia, etcétera.

. Consecuentemente, el analisis practico propuesto, lo serd sobre ln base de
los centros que se exponen en la estructura organica siguicnie:
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b) UNIDADES DE OBRA ATRIBUIBLES A CADA CENTRO Y CONFOR-
MACION DE SU COSTO UNITARIO

Tal como lo expresara en la introduccién de este titulo a la adecuada secto-
rizacién de la empresa, con diferenciacién de sus centros de apoyo y principales,
corresponde la asignacién de una medida de la actividad que reiina las condicio-
nes alli mencionadas y también es preciso fijar los elementos que compongan su
costo individual.

En el cuadro que se expone seguidamente pueden apreciarse para cada cen-
tro de actividad las unidades de obra atribuidas, especificandose a continuacion
cudles son los conceptos que integran su costo individual directo y los denomi-
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nados “Indirectos” que son asignados mediante prorrateos en base a los médulos
mds apropiados. Cabe acotar que estos iltimos se apropian por dos subconceplos
que son: los demds costos propios del centro que no pueden ser atribuidos en for
ma directa a la unidad de obra y los costos *“por asignacion” o derivados de la pres-
tacion de los centros de apoyo que, en su casi totalidad, revisten la categoria de
indirectos en relacién con las unidades de obra.

Esta forma de anélisis no ha sido muy detallada; en los sectores de “Servi-
cios Generales” y “Administracién y Comercializacién” en virtud que sus compo-
nentes son habitualmente conocidos por los especialistas en Costos, razén por la
cual en cuanto a unidades de obra se las da como “las habituales” y en la asig-
nacion de costos se menciona “los comunes”; todo a fin de guardar espacio pa-
i detallar los centros de actividad mds especificos de los entes sanatoriales.

L.os centros del sector de “Laboratorio”, o sea los de Andlisis Clinicos y He-
matologia deberdn constituirse, a su vez, en asignadores de sus costos entre los
distintos tipos de andlisis que procesen ya que cada uno de éstos tienen particu-
Inridades que los diferencian y que hace totalmente improcedente la promediacion
como clemento representativo de los costos incorporados a cada uno de los exd-

menes.

UNIDADES DE OBRA Y CONFORMACION DE SU COSTO UNITARIO

Contro de actividad Unidad de obra Insumos directos Insumos indirectos
Hurv gonerales Las habituales Los comunes Los comunes
Adiminis. y comerc. Las habituales Los comunes Los comunes
Gardiologla N de estudios Amortizac, Demés insumos prop.
s/horas-equipos Mater. Descart. Costos por asig.
Papeleria
fomografla Ne de disparos nucleares  Amortizac, Demas insumos prop
Energia Costos por asig.
Placas
Revelador
Papeleria
b eugralin Ne de estudios s/horas-equi- Amortizac. Idem anterior
pos Mater. Descart.
Papeleria
Hudiologia N? de disparos Amortizac. Idem anterior
Placas
Revelador
Fijador
Papoloria
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Anlisis Clinicos N¢ de analisis Amort. equipos Idem anterior
(cen costo propio Drogas y React.
por analisis) Energia
Papelerfa
Hematologia N? de litros Sangre Idem anterior
transfundidos Amort. equipo
N¢ de analisis por tipo React. y Drogas
(costo propio) Papeleria
Farmacia Monto de venta Medicamentos Idem anterior
(por receta)
Cirugia Horas-quiréfano Amortizacicnes Idem anterior
Energia
Mat. Descart.
Internacion Ne de dias-cama Amortic. Idem anterior
Roperia
Mater. Descart.
Energia
Unidad de Terapia Dias-cama Amortizac. Idem anterior
Intensiva (UTI) Electrocardiograma Energia
Oxigeno Roperia
Radiologia Mater. Descart
Qtras Placas
Revelador
Papeleria
Oxigeno
Cons. Externos Ne de consultas Amortizac, ' Idem anterior
(Incluye Guardia) Mater. Descart,

Nota I: En ninglin caso se incluyen los honorarios médicos, por haberse elegido para el andlisis un Sanato-
rio “abierto” que inclusive subcontrata los consultorios externos. En caso contrario deben agregarse los
mismos en forma directa cuando puedan determinarse, o en funcion de las horas-profesionales si no

fuera asi.
Nota Il: En todos los casos, a los insumos directos deben agregarse las contribuciones que gravan las ventas,
a saber: aporte a Federaciones, Impuestos y eventualmente participaciones.

¢) ALGUNOS CASOS DE COSTOS POR PATOLOGIA

Aqui llegamos al punto culminante del andlisis ya que estdn consignadas cua-
tro patologias con los pasos requeridos para su tratamiento en condiciones habi-
tuales. Los que alli se establecen son indispensables para solucionarla, por lo que
los costos que surjan deben ser considerados como necesarios. Las patologias ele-

gidas son: Aneurisma Cerebral, Sindrome Colecodiano, By-Pass de Vasos Perifé-
ricos y Escisién de Lesién Tumoral Intra-Craneana.

Se trata mds bien de una expresion conceptual ya que los nimeros incluidos res-
ponden a los requerimientos de unidades de obra relativos a cada tratamiento en
cada centro utilizado. Se han seleccionado patologias algo complejas para ilustrar
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la aplicacién prictica con el mayor uso posible de los centros de actividad de la
entidad sanatorial.

Servicio Aneurisma Sindromo By-Pass Escision de Lealdn
demandado Cerebral Coledociano de Vasos Tumoral Intra-Cra-
Periféricos neana
Tomografia 20 disparos = - 20 disparo
2 placas nucl. 2 placas nucl,
27.9 x 38.6 27.9 x 36,6
Cardiologia Electrocardiograma  Electrocardiograma  Electrocardiograma  Electrocardiograma
Radiologia 1 disparo en 2 disparos en 1 disparo en placa
placa 35 x 43 placa de 24 x 30 24 x 30 hasta 4 dis-
paros placa 24 x 30
Andlisis clinicos Hasta 19 analisis Hasta 19 analisis Hasta 19 andlisis Hasta 10 andlisis
distintos distintos distintos distintos
Hematologia 2 transfusiones 1 transfusion 1 transfusion 1 transfusio
hasta 9 estudios (500 cc) (500 cc) (1.000 cc)
distintos
Farmacia Sireceta Sireceta S/receta Slraceta
Cirugia 8 a5 hs. quir 2 hs. quir. 2 hs. quir. 6 hs. quir,
Internacién 7 dias-cama 8 dias-cama 8 dias-cama 7 dias-cama
Un.Terapia Int. 3 dias-cama | elec- 2 dias-cama 1 dispa- 2 dias-cama 1 elec- 3 dias-cama 1 dispa
trocardiograma ro en placa 30 x 40 trocardiograma ro en placa do
30 x 40
Cons.Ext. y guardia 1/2 visita 1/2 visita 112 visita 112 visita

Asi detallados los factores utilizados, bastard su valorizacion unitaria piri
poder establecer su costo total. La informacién procederd de los distintos centros
vehiculizada a través del circuito administrativo que se instale conforme a las pro
puestas de titulos anteriores. Para finalizar, deben puntualizarse dos situaciones:

+ El costo que surja de la acumulacién en los distintos centros demandadaos,
constituird el costo final de la orden si ésta fuera individual o, de lo con
trario, se incorporara al costo de una orden mds general si ésta fuera plu
ral o colectiva {(caso de grupos familiares o sindicales, etc,),

+ El precio que se obtenga por la prestacion (individual o colectiva) podra
ser fdcilmente comparado con el costo para determinar el resultado de la
operatoria especifica. A titulo ¢jemplificativo y a valores del mes de se
tiembre de 1991, un tratamicnto de ancurisma cercbral con los (ratamien
{0s propuestos anteriormente era retribuido con un importe cercano o loy
u$s 1.300 (un mil trescientos dolares) y la escision de lesion tumoral con
igual cifra. En ambos casos no s¢ imcluyen ni los honorarios médicos ni
los medicamentos provefdos, Obviamente, en la medida que los coston e
encuentren por encima o por debingo de aguellos valores, T intervencion

serfd o no rentable,
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» Reiteramos, y luego lo repetiremos, que es igualmente vélido el razona-
miento cuando se trata a pacientes sujetos al régimen de “capitaciéon” ya
que los costos de las distintas prestaciones efectuadas al universo contra-
tado en un periodo determinado se acumulardn para compararlas con el
precio que se perciba por el convenio, deduciendo asi su conveniencia.

VI. VENTAJAS E INCONVENIENTES DEL SISTEMA PROPUESTO
a) VENTAJAS

Desde el punto de vista estrictamente técnico tiene una mayor corresponden-
cia con la Teoria General de los Costos, en tanto expresa el costo de las solucio-
nes de patologia, que es el elemento principal representativo de la actividad de los
cnles sanatoriales.

Desde el punto de vista de la Toma de Decisiones, pueden mencionarse:

— La posibilidad de comparar la conveniencia o no de aceptar las contra-
taciones en funcién del universo humano bajo andlisis y las patologias
previsibles que ellos demanden. Esto es de capital importancia, por cuan-
to el futuro de las prestaciones en nuestro pais entiendo que camina ine-
vitablemente hacia un sistema de Obras Sociales, que tratard con los pres-
tadores en funcidén de un precio global por contingentes de afiliados a
atender,

Esto, que puede adquirir las variantes de “capitacién” o “globalizacién” (co-
mo actualmente estd efectuando el PAMI) no cambiard el enfoque, ya que serd ne-
cesario comparar precios recibidos con costos resultantes para decidir en defini-
Liva.

Aclaro que de ninguna manera puede pensarse que la variable de ajuste pa-
ra la conveniencia de estas contrataciones sea la no prestacion o la calidad de la
prestacion ya que, aunque sea redundante, recordemos que el objeto de la pres-
tacion es la especie humana.

- El procedimiento también es aplicable si se implanta un servicio de me-
dicina prepaga en cualquiera de sus modalidades: si lo implementa la pro-
pia entidad sanatorial, para la fijacién de los precios a establecer para ca-
da tipo de complejidad prestacional y a nivel individual o colectivo. Si
la implementacidn se hace a través de intermediarios entre los pacientes
y los prestadores, para decidir la conveniencia de los precios que ofre-
cen los primeros. En ambos casos, conocer las posibles patologias a aten-
der y sus costos, resaltan en importancia al momento de la decision,
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— Desde la entidad “hacia adentro” permite establecer predeterminaciones
que, con un adecuado sistema de informacidn, permitirdn la comparacién
con los costos resultantes para verificar desvios, sus causas, responsables

y las decisiones consecuentes.

Las dos situaciones anteriores mucho tienen que ver con los criterios de li-
bre competencia y la eficiencia insita que ello implica como reglas de juego del
actual proceso econdémico del pais, razén que refuerza la conveniencia de explo-
rar la aplicacién de la propuesta.

— Facilita decisiones en cuanto a la eleccién de las patologias que se aten-
derdn. Las posibilidades de conocer anticipadamente cudles de ellas arro-
jan resultados poco convenientes llevard a la eleccidn de alternativas, la
derivacién, por ejemplo, por no ser econémicamente conveniente su alen-
cién, pero en el inicio del proceso de decisiones, o sea al momento de
planificar.

— También hacia el interior de 1a empresa, permite distribuir los fondos pro-
venientes de las contrataciones con pago dnico entre los sectores inter
vinientes. Concretamente, para el caso de la globalizacidn aplicada por
el PAMI donde un tratamiento es retribuide con un Gnico precio que in:
cluye hasta los medicamentos, serd necesario conocer los esfuerzos eco
némicos de cada sector para apropiar aquel ingreso en relacion a cllos,

— Permite tomar otras decisiones sobre asignacion de recursos para inves
tigacion estrictamente médica. De esta forma se tenderia a priorizar la me
jora de aquellos tratamientos que la direccién juzgue mas convenicntes
para su gestidén, sin que ello implique el descuido de la investigacidn en
otras de ellas.

— Facilita la complementacién de asignacion de recursos con el sector pu
blico o privado de la salud. En efecto, para el caso de patologing cuyn

atencion resulte econdmicamente inconveniente, una decision saluduhle
seria aportar fondos de manera conjunta con ¢l sector Gaobierno y/u atiog
privados para su prevencidn, a condicién que esos aportes reduzcnn e un

determinado lapso la derivacion de tales patologias,

b) INCONVENIENTES

- Es indudable que el trabajo administrativo se acrecienta de manera im
portante. Pero no es menos destacable que es un problema propio de la
utilizacion de un sistema de Costos por Ordenes, debiendo computiarse
ademds el benelicio proveniente de la mayor informacién que se oblie
ne.
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— La adaptacién de todos los intervinientes a los requerimientos de infor-
macién que el sistema plantea. No es comin que los especialistas de sa-
lud provean informacién relativa a cuestiones de gestién. Y éste es un
punto vital para el éxito del funcionamiento de la propuesta.

— Pueden existir confusiones en la adjudicacién del cédigo de enfermedad
atribuible al paciente, lo que generard una inapropiada comparacién en-
tre costos previstos y resultantes. Los desvios que se ocasionen se mo-
tivarfan en el aspecto citado al comienzo, que no hace al espiritu del sis-
tema.

Tampoco los inconvenientes citados, pueden considerarse Gnicos, ya que

nuestra adhesién a la metodologia propuesta puede habernos llevado a destacar mas
ventajas que inconvenientes. Pero de todos modos, cabe esperar otros aportes cri-
ticos provenientes de quienes lean y analicen este trabajo.

VII. CONCLUSIONES

Como ha quedado expuesto, estoy convencido que la determinacién de “Cos-
tos por Patologia” en un sistema de costos por 6érdenes de servicio, es el que mas
se adapta para el funcionamiento de todos los entes prestadores de servicios mé-
dicos, no sélo de aquellos de gran complejidad, sino también en grupos mds pe-
quefios donde se agrupen algunos profesionales para explotar algiin tipo de tecno-
logia o tengan por objetivo la cura de algunas enfermedades que requieran mas de
una accion médica para ello.

También entiendo que refuerza la Teoria General de los Costos en tanto prue-
ba que los principios generales de aquélla son aplicables a los entes de servicio
y no tan sélo a los industriales y comerciales; y, en definitiva, es el producto del
aliento que a través del IAPUCO recibimos quienes hace afios tenemos de nues-
tros mayores profesores dentro de la Institucion el ejemplo sefiero que invita a tra-
bajar y a aportar.
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ANEXO I

EGRESOS POR LAS DIEZ PRIMERAS CAUSAS, POR GRUPO ETA-

REO, DEL DEPARTAMENTO PARANA - PROVINCIA DE ENTRE RIOS
- 1988 - HOSPITALES PUBLICOS

ira. 2da. 3ra. 4ta. 5ta. 6ta. 7ma. B8va. 9na. 10ma.

Grupo Etareo Causa Causa Causa Causa Causa Causa Causa Causa Causa Causa
0 -1 afo — 228 7 62 — 29 6 — - -
1 - 4 afios — 208 102 84 — 98 21 — — —
5 - 9 afos — 56 63 15 - 35 17 — — —
10 - 19 anos 430 44 40 13 11 27 20 2 36 2
20 - 29 anos 1.041 3 14 17 33 16 37 3 11 —
30 - 39 afos 379 38 20 8 45 15 28 11 70 4
40 -49 afios 32 18 12 13 58 10 26 32 13 12
50 - 59 afos — 29 15 18 58 11 38 51 — 29
60 - 69 afos — 18 18 25 50 15 29 68 — 44
70 - 79 afios - 21 18 33 27 11 22 50 - 62
80y + — 18 10 18 10 2 = 23 — 40
Ignorado 7 6 2 5 5 1 — 1 - 4
Total 1.889 710 392 311 297 270 244 241 230 197

1" — Parto en condiciones completamente 6¢ — Sintomas generales

normales
29— Infeccion intestinal mal definida 7% Asma

4% — Bronquitis no especificada como
aguda ni como cronica

8% — Hipertensién esencial

4% — Neumonia, organismo caual 92 — Aborto no especificada

e agpacilegds 10 — Enfermedad cerebrovascular aguda pero

4l Colelitiasis mal definida

Fuente: Subsecretaria de Salud Publica de Entre Rios.
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Sistemas de costos y presupuestos
en las empresas espanolas:
resultados y paradojas

José A. Gonzalo Angulo (¥)

Herenia Gutiérrez Ponce (**)

1. INTRODUCCION Y DESCRIPCION DE LA MUESTRA

En la literatura sobre costos, al menos la escrita en espafiol, es frecuente en-
contrar trabajos de disefio o perfeccionamiento de sistemas de seguimiento y con-
(rol de costos, incluso existen intentos nada desdefiables de entroncar estos siste-
mas en el corazén de los procedimientos de toma de decisiones gerenciales. Sin
embargo, sabemos muy poco de ¢émo disefian e implantan las empresas ¢sos mis-
nos sistemas, cuales escogen y por qué, qué avances van consiguiendo, c6mo son
nceptados los sistemas de control presupuestario por parte de las organizaciones,
cledtera.

[:ste trabajo es un intento de cubrir esa laguna, ofreciendo datos empiricos
sobre ¢l comportamiento de una muestra de empresas espafiolas, medianas y gran-
des, en cuanto se refiere a los sistemas de control de costos y presupuestos. Se
husa en una encuesta realizada por uno de los autores, en la primavera de 1989,
como Gltima parte de su tesis doctoral (), en la que se pretendia estudiar el gra-
(o de implantacion en la empresa espafiola de los controles cldsicos basados en
costos y presupuestos, asi como la opinidn sobre ellos de los directivos financie-

(*) Profesor de la Universidad de Alcald de Henares, Espafia.
(**) Profesor de la Universidad Auténoma de Madrid, Espafia.

(1) La tesis doctoral de la profesora H. Guriirrez Ponck, dirigida por J. A. Gonzavo, fue de-
fendida en la Universidad Auiénoma de Madrid en diciembre de 1989, y obtuvo la maxima califica-
cion, Bl exto de la parte empfirica ha sido publicado fntegramente por la Asociacion Espaiola de Con
tabilidad vy Administrncion de Empresas (ver Ho Guritrriz Poner, 1990),
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ros implicados en la gestién presupuestaria y en la elaboracién de politicas de con-
trol financiero fundamentadas en el uso de estdndares de costo.

[La encuesta consistia en un cuestionario muy completo sobre la empresa, su
organizacion interna y la utilizacién de los sistemas de costos y presupuestos, con
una estructura tal y como muestra la Tabla 1, de la cual podian obtenerse los va-
lores de 74 variables diferentes caracterizando de forma muy completa el compor-
tamicnto de la entidad. Utilizando nombres y direcciones facilitados por las mds
importantes asociaciones espafiolas de directivos financieros, fueron enviadas 400
encuestas, recibiéndose al cabo de mes y medio 100 cuestionarios completos, so-
bre los que se realizd la tabulacién de los datos.

Parte N¢ de preguntas
a) Identificacion y tamafio de la empresa 7
b)  Organizacién, objetivos y metas de la contabilidad analitica 17
¢) Uso de los costos estandar y el anélisis de las variaciones 27
d) Elaboracién, uso y efecto de los presupuestos 23
Total 74

Tabla 1. Estructura de la encuesta

En la Tabla 2 se ha recogido la tipologia de las empresas que respondieron,
esencial para comprender el contexto en ¢l cual deben interpretarse los datos. Se
(rata de empresas medianas y grandes en su gran mayoria, perienecientes al sec-
tor industrial (quimico, siderirgico, electrénico, etc.), con un ndmero de emple-
ados que se sitia muy por encima de la media espafiola, donde mds del 90 % de
liis empresas no superan los 50 empleados.

SECTOR TAMARNO
Ventas (millones $) % Empleados %
Privado R mas de 20 66 mas de 25 58
+ comercio 11 entre 5 y 19,99 14 entre 100 y 249 19
+ Industri 37 entre 1y 4,99 9 entre 50 y 99 9
* servicios 41 menos de 1 9 menos de 50 14
Publico 11 no contesta 22 no contesta —

Total 100 Total 100 Total ' 100

Tabla 2. Descripcidn da la muaesira

210 Marzo 1992 «

SISTEMAS DE COSTOS Y PRESUPUESTOS EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS:...

Probablemente, las empresas que responden pertenecen a los prototipos de
organizaciones que, por su tamafio, complejidad y tradicién estdn mds predispues-
tas a utilizar mecanismos de control financiero y econémico basados en los cos-
tos y los presupuestos.

Las personas que cumplimentan los cuestionarios pertenecen al dmbito ad-
ministrativo y financiero, siendo directivos financieros (26 %), responsables de
contabilidad (17 %), socios o directores de {irmas profesionales (13 %), audito-
res internos (10 %), responsables del control de gestién (9 %) y otros (25 %). Es-
ta distribucidn garantiza que ¢l encargado de responder conoce profundamente el
mecanismo de control y es capaz de enjuiciarlo correctamente por el alto nivel de
su responsabilidad.

El trabajo que sigue pretende mostrar, junto con los resultados mds esencia-
les de los datos procesados de la encuesta, algunos comentarios sobre los contras-
tes mds sobresalientes observados, que en ocasiones rompen la légica tradicional
con la que, desde el punto de vista académico, se explican los modelos de con-
trol de costos (3).

Para cumplir estos objetivos se ha estructurado la exposicion en los tres apar-
tados que siguen: en primer lugar se comentan los sistemas de costos utilizados
por las empresas para el control en la organizacidn, después se particulariza el co-
mentario para aquellas que usan sistemas de costos estindares y, por lo tanto, pue-
de afinar mds en ¢l control, y se termina con algunos comentarios sobre el pro-
ceso de elaboracion y utilizacién de los presupuestos por parte de las empresas.
En este contexto debe entenderse que pricticamente todas las empresas que res-
ponden a la encuesta llevan algin tipo de presupuesto y practican el control pre-
supuestario, pero sélo unas cuantas pueden utilizar estdndares detallados de cos-
1o por producto fabricado o servicio prestado.

2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y SISTEMAS DE COSTOS

El sistema de costos utilizado por la empresa ha de tener, para ser efectivo
y funcional, un amplio nivel de coherencia con la forma que ésta tenga de orga-
nizar y gestionar su actividad. Por ello, una de las preguntas més importantes con-
siste en centrar el modelo de control recurriendo a las estructuras mds conocidas.

(2) Por tanto, lo que sigue es una visién parcial de los resultados de la encuesta, que no tic-
ne cardeter de exhaustividad. Los interesados en el disefio de la encuesta y en el conocimiento de-
tallado de sus resultados pueden solicitarlos a Herenia GuTIERREZ PONCE, por correo, escribiendo al

Departamento Comtabilidad y Organizacion de Empresas de la Universidad Auténoma de Madrid
(Campus de Cantoblanco, 28049, Madrid),
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| o Tabla 3 contiene el resumen de las respuestas obtenidas, y el comentario a las
cifras puede resultar interesante, al menos en dos puntos:

a) Buena parte de las empresas utilizan sistemas organizativos tradicionales
(centros de costos o centros de gastos), lo que implica un escaso nivel de
descentralizacién en las decisiones, asi como poca delegacion de funcio-
nes en los responsables de los mismos.

La estructura de centros de beneficios es utilizada por la tercera parte de
las empresas en todos o algunos de sus centros, sin embargo la estructu-
ra de centros de inversién no se practica apenas.

b) Las empresas simultanean diferentes formas de organizacién para el con-
trol (por ejemplo, centros de costos y centros de beneficios) y existe un
porcentaje no desdefiable de entidades que se despegan de las institucio-
nes tradicionales para implantar otras estructuras.

Estructura organizacién %
Centros de costos 44
Centros de beneficios 33
Centros de gastos 27
Centros de ingresos 18
Centros de inversion 5
Otra estructura 11

Tabla 3. Estructuras de control adoptadas
(cada empresa puede marcar varias)

Is evidente que el objetivo de la encuesta se relaciona con el comportamien-
(0, en csos tipos de centros, de los responsables de los mismos considerados co-
mo ¢l componente esencial del sistema de costos por controlar. Por eso el resto
del trabajo destaca el comportamiento, cumplimiento, participacion, recompensas,
¢1¢., de tales responsables. Obsérvese, sin embargo, que quicnes contestan no son
los que estan al frente de las unidades organizativas, como se ha comentado ya
anteriormente, sino los directivos financicros y contables encargados, por encima
de los anteriores responsables, del propio control a nivel de toda la empresa. De-
nominaremos en lo sucesivo y por simplificar, a estos responsables “gerentes de
centros”,

Pues bien, un primer resultado, que en parte confirma las alirmaciones an-
teriores sobre el estilo directivo mayoritariamente tradicional en la empresa espa-
fiola es que, al solicitar a los respondentes una descripeion sobre los gerentes de
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centros, la inmensa mayoria los delimitan como poseedores de “responsabilidades
concretas y especificas”, pero sélo un 50 % afirma que en su empresa esos geren-
tes tienen “autonomia para decidir sobre cosios, ingresos e inversiones™.

Como es l6gico, este comportamiento puede llegar a ser disfuncional, ya que
una de las reglas basicas del control es el equilibrio entre responsabilidad y au
tonomia, de manera que dificilmente puede exigirse responsabilidad §i no se con
cede un minimo de libertad para escoger las metas y los medios. Pues bien, la mi
tad de las empresas de la muestra exigen a los gerentes de centro que respondan
de los resultados sin que éstos hayan podido intervenir previamente en la fijacion
del nivel a alcanzar. Este porcentaje, que ya es preocupante, ha sido obtenido de
las respuestas dadas por los responsables financieros o contables de nivel, de ma-
nera que, si respondieran directamente los propios gerentes, €s muy probable que
la percepcién de éstos fuera bastante mds lamentable hacia la falta de coherencia
entre autonomia y responsabilidad.

Otro resultado importante de la encuesta en cuanto a la adecuacion de los 8is
temas de control de costos, llevadas a cabo, las mds de las veces, por servicios
centrales, es la indicacion de sistemas de cdlculo paralelos a los “oficialmente” ¢
tablecidos. En efecto, el 42 % de los respondentes confirma la coexistencia de (6¢-
nicas de control paralelas a las habituales en el control presupuestario centraliza-
do, lo cual no hace sino cuestionar la propia validez y suficiencia de los sistemas
de informacién, que posiblemente deban incorporar tales procedimientos si verda-
deramente quieren ser dtilies. Entre las técnicas que se sefialan como corrientes
estan el control mediante ratios o promedios obtenidos de la experiencia anterior
o del sector, el clculo de tiempos de produccién, el cdlculo de costos directos,
¢ incluso el uso de la programacién lincal (referida a cmpresas alimentarias).

Esta situacion sefiala un evidente paralelismo de sistemas de informacién que
conduce a una peligrosa duplicidad, habitualmente advertida hasta en los mds ele«
mentales libros de texto. Los “gerentes de centros™ cumplimentan la informacion
que les piden los servicios centrales de control, pero no la utilizan especialmen
te para tomar sus decisiones, puesto que elaboran otra independiente y asi, el ro
quisito de dar informacion a los servicios de control es visto mas como una obli
gacion que como una ayuda para tomar decisiones itiles en el momento Oporiing

Esto puede convertir ficilmente a la informacion, que fundamentalmente ex
t4 pensada para el control de la actividad, en una pesada obligacion, que los pe
rentes de centros ven como una obligacién mas que cumplir, sin sacar de ella nin
guna utilidad, con lo que se desvirtia todo el espiritu que anima a los sistemas
de control de costos y la informacién que requieren se presenta de forma similar
a como se ve desde las empresas la obligacién de revelar las cifras del balance
y los resultados hacia el exterior, lo que no contribuye en absoluto a incentivar
el comportamiento correcto de los centros ni de sus responsables.
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Otra de las polémicas habituales en la literatura y la prictica sobre costos
o la de si es conveniente o no repartir costos indirectos. La encuesta contenia una
pregunta al respecto, y el resumen de las respuestas puede verse en la Tabla 4.
L. mayoria de las empresas reparte, de una forma cldsica, los costos a los depar-
tnmentos, y después a los productos. Algunas ensayan innovaciones como el re-
parto en funcion de precios de venta o valor agregado. Otros no estin excesiva-
mente preocupados por el procedimiento de reparto, quizd por la propia imposi-
bilidad de controlar este tipo de costos, y otros por fin, en proporcién de cierta
importancia, no practican ninguna forma de reparto, cargando directamente este
tipo de costos al resultado del ejercicio.

Forma de reparto %

+ Se asignan los costos a los departamentos y de éstos a los productos 52
+ Se distribuyen en funcién del valor agregado o del precio de venta 11
» Se establece una base arbitraria de reparto 16
* No se reparten 21
Total 100

Tabla 4. Posiciones respecto al reparto de costos indirectos

.Considcrando que en la muestra hay una porcién importante de empresas fi-
nancicras y de servicios, donde la politica de reparto estd mds cuestionada por su
dificultad o ineficacia, la conclusién que se puede obtener es que los sistemas de
costos vigentes muestran un apego bastante generalizado al reparto total de los cos-
tos, incluidos los indirectos. Parece como si la costumbre de repartir para calcu-
lar ¢l costo total primase sobre otros objetivos de informacidn, lo cual dice po-
¢o a favor de la aceptacién, en la prictica empresarial, de cualquier tipo de cos-
ieo directo alternativo.

Sin entrar de nuevo a cuestionar la validez de los modelos de costo comple-
o, purece ser que las empresas respondentes encuentran utilidad en los datos ela-
borndos con tales premisas. Al preguntar sobre la funcién o funciones principa-
lew de low sistemas de célculo y control de costos, priman las funciones de toma
dedeciniones y planificacién sobre los meramentes valorativas, como se puede ver
¢itln Tabla 5, en la que los respondentes, que quizd tienen una parte muy impor-
tante en el diseno y utilizacién de los sistemas de control, apuestan decididamen-
e por la validez para la gestion de la empresa de tales sistemas.

De nuevo falta la versién de los niveles jerdrquicos inferiores sobre este mis-
mo punto, que quizd fuera mds escépticos. S6lo un 44 % de lay empresas seia-
lan la utilidad de los cdlculos de costos para la valoracidn de existencing, i bien

oD ;
214 Marzo 1092 «

SISTEMAS DE COSTOS Y PRESUPUESTOS EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS:...

es posible que este ndmero se corresponda aproximadamente con el conjunto de
empresas industriales, ya sean éstas piblicas o privadas.

Funciones %
«+  Servir de guia para tomar decisiones 68
«  Suministrar informacion para la planificacién y el control de costos 60
« Determinar el costo de los bienes producidos 44
«  Planificar y controlar todas las actividades 36
+ Todas las anteriores ' 32

Tabla 5. Funciones del sistema de costos y presupuestos
(cada respondente puede fijar varias)

3. EFECTOS DE LA UTILIZACION DE COSTOS ESTANDARES

El conjunto de las empresas que pueden utilizar costos estandares ¢s s01o uni
porcién del total encuestado, ya que el control mediante este tipo de instrumen
tos analiticos requiere la fijacién de los niveles de cantidad de factores a utilizar
al mismo tiempo que los precios, y estas condiciones, propias de empresas fabri
les, no se pueden reproducir ficilmente en otro tipo de organizaciones cmpresa
riales.,

Ademds, la utilizacion de estdndares permite un andlisis elaborado de las di
ferencias entre lo presupuestado y lo real, para descomponer las desviaciones o vi
riaciones atendiendo a las causas que las han motivado. Del total de empresas que
respondieron a la encuesta, 41 afirmaron utilizar costos estandares, conjunto gue
puede coincidir aproximadamente con las que declararon pertenecer al sector in
dustrial, ya fuera en el sector piiblico, ya en el privado.

Una primera nota a destacar respecto de las empresas que reconocen utih
Jir costos estandares es el elevado grado de aceptacion del control mediante €8
idndares. Mas del 85 % de los respondentes en empresas que utilizan esie siste
ma piensan que contribuye favorablemente al cumplimiento de los objetivos de i
orpanizacion (%), y que el mejor procedimiento de utilizacion de los MISIMOs ¢4 ani
lizur las desviaciones en los costos tanto cualitativa como cuantitativamente,

(3) Alpin lector puede preguntarse cudles son log objetivos de lag organizaciones que respon
dieron ln encuesta, Esta pregunta se hizo y la mitad de lag 100 empresas que cumplimentaron ln en
cuentn respondieron que su meta ern “labricar productoy de alta ealidad, a costo compettive y eon
heneficios razonables”, Aproximadamente una cunrtn parte de lag mismag buseaban ser Hderes en el
soctor, y 610 un 25 % sefialaron que su meta ora maximizar la utthidad por beneficios,
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Respecto a la utilizacién de la informacién procedente de los costos estdn-
dures, las respuestas mas frecuentes estdn resumidas en la Tabla 6, divididas por
secciones de la empresa. Resalta a primera vista la mayor utilidad que el sistema
e control tiene en la seccidén de contabilidad, esto es, es la encargada de la com-
ptlacién y coordinacién de la informacidn, frente a la menor utilidad que en sec-
ciones periféricas, como la de produccién o la de ventas, se extrae de la rica in-
formacion proporcionada por los registros de costos y su posterior andlisis. Ade-
mds, las finalidades cumplidas en produccién y ventas son bastantes mds “modes-
tns" y ticnen que ver con funciones muy especificas de las mismas.

Seccién de contabilidad %
« Cor'rol de costos 83
+ Planeacion y presupuestacién 81
» Analisis de resultados de gestion 78
+  Fijacidn de costos y precios 61
+ Valoracion de inventarios 59

Seccién de produccion

+ Planeacion de la produccién 54
« Comparacion de capacidad prevista y real (maquinaria) 54
+ Preparacion de informes 12

Secclon de ventas

+  Fijacion de precios de venta 56
+ Andlisis de la rentabilidad de los productos 46

Tabla 6. Usos de los costos estdndares en las secciones
(cada respondente puede fijar varios usos en cada seccién)

I utin sltuacidn tiene una explicacién verosimil, que probablemente no sea mo-
nopalio unicamente de la empresa industrial espafiola, relacionado con el propio
disefio de In circulacién de la informacion en un contexto de costos estdndares. El
sistemn de control es piloteado por un servicio central, que aqui se ha denomina-
(o "seceion de contabilidad” pero que, con independencia del nombre que se le
(e, tiene un cometido de centro de calculo, recogiendo y procesando informacién
pira después hacerla circular por la organizacién. Parece que este dltimo paso es
¢l mas débil en todo el sistema, ya que la informacién debidamente procesada con
los dutos estdndares ¢ historicos, se estanca en los servicios contables y, salvo pa-
fi usos muy concretos, no es filtrada hacia abajo para ser aprovechada, de mane-
e que las demds secciones de la empresa no se benefician por s utilizacion,
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Este fendmeno de absorcién de informacién para luego procesarla, utilizar-
la y almacenarla (una especie de “efecto esponja”) pero sin compartirla con el res-
to de la organizacion, es una de las principales amenazas de cualquier sistema de
informacién empresarial, ya que esteriliza a largo plazo la eficacia de los proce-
dimientos de control. La informacién procesada debe fluir hacia sus origenes pa-
ra permitir el ejercicio del control de gestién en todos los puntos y niveles don-
de sea necesario ejercerlo, de igual forma que ha de agregarse para que la alta di-
reccidn conozca el desempeifio del presupuesto y su ejecucién global. Si la infor-
macién se detiene en el centro de célculo, o s6lo circula en uno de los sentidos,
la eficacia del posible control se debilitard con el tiempo al no sentirse, ¢l resto
de la organizacion, identificada con el sistema de direccion.

Este peligro de inutilidad de todo el sistema de costos estdndares ¢s, mas que
una derivacidn ldgica de los autores, una realidad constatada a través de la pro
pia encuesta. Hay, cuando menos, dos evidencias o sintomas que asi lo indican mis
0 menos claramente:

I) El primero de ellos es 1a escasa identificacion de los escalones jerdr
quicos inferiores de la empresa con el empleo de costos estindarces,
Preguntados los encuestados sobre la actitud de los mandos interme:
dios y los operarios ante el sistema de control, el 41 % de los res
pondentes piensan que son indiferentes y el 36 % que son poco favo:
rables, con lo cual un 77 % tienen una actitud que bien s¢ puede ca
lificar de “negativa” ante unos instrumentos que han sido juzgados tan
importantes para la consecucién de los objetivos de las organizacio
nes. Esta actitud procede también de la escasa participacion que tie
nen los niveles jerdrquicos intermedios e inferiores en la fijacion de
los estdndares, como se verd mas adelante.

I1) El scgundo de los fenémenos observados es el propio escepticismo de
los encuestados hacia la efectividad de los costos estdndares como for
ma de controlar la actividad de sus empresas. En la Tabla 7 se con
tienen las respuestas a cuatro preguntas sucesivas sobre el grado de
control ejercido en la organizacidn a partir de las variaciones habidas
entre los datos estidndares y los desempeiios reales. Analizan estus dey
viaciones el 90 % de las empresas, piden responsabilidades ¢l 68 %,
descubren las causas del mal comportamiento un 59 % de las empie
sas, y lo que es mds importante, premian el cumplimicnto de los ¢x
tandares un 46 % de las empresas. De nuevo la seccion de contabi
lidad (o el centro de cileulo, como quicra que se Hame) confeccioni
sus estadisticns, pero no son utilizadas dentro de la empresa en toda
la potencinhidud que suponen, esto es, ni se piden responsabilidades
en todos lox cuson ot se descabren Tag causas del incumplimiento, ni
ge premin o cumplinento del estandar en In mayoria de las organt
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zaciones. Parece que sobran los comentarios cuando las cifras son tan
clocuentes, solamente cabria una pregunta ;qué rentabilidad tiene el
dinero invertido en el sistema de control de costos en ese 32 % de em-
presas que no piden responsabilidades sobre las desviaciones?

{Se analizan? ¢Se piden . Se descubren (Se premia
responsabilidades? las causas el cumplimienta?

Nam. % Nam. % Nam. % Nam. %

Sl 37 90 28 68 24 59 19 46
No 4 10 13 32 12 29 20 49
Ns/Nc — - —_ - 5 12 2 5
Suma 41 100 41 100 41 100 41 100

Tabla 7. Andlisis de desviaciones en costos estdndares

Para terminar este apartado referido a los costos estdndares queda solamen-
{¢ mencionar que, en base a las respuestas de la encuesta, se disefidé un modelo de
andlisis estadistico factorial para buscar los factores que determinan, en las em-
presis, la utilizacion de las técnicas de costos estdndar, a partir de las variables
icluidas en la encuesta (empresa industrial, grande, con centros de costos, repar-
tiendo costos indirectos, etc.).

Il modelo en cuestién seleccioné 14 variables significativas en la decision
de implantar costos estdndares, que posteriormente fueron reducidas a 5 (*) me-
diante una subrutina de reduccién estadistica. La forma final del modelo de pre-
diccion es la siguiente:

D « -2,002 + 0,65 X, + 0,782 X, + 0,897 X, + 0,816 X, + 0,893 X,

donde Ias variables independientes Xi son binarias (toman los valores 0y 1)con
[on wignificados de la Tabla 8, y la variable dependiente D es la decision de es-
fubilecer costos estandares, de manera que

« S0 D= 0,5 1a empresa tomara la decisién de establecer un sistema de con-
frol en base a costos estandares, y

« SiD < 0,5 la ecmpresa no tomaré tal decision.

(1) Il modelo de inferencia era del tipo PROBIT, y la informacion fue pro wndu utilizando
In version 1.0 del paquete estadistico Statistical Package for the Social Setences (5 1'5.5) para or

denadoras personales,
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Una medida de la “bondad” del modelo es el cémputo de las veces que acier-
ta en la clasificacién, que fueron un 81 % en virtud de los datos de la encuesta.

Variable  Significado Si X, = 1 Estad(stico
T del coeficlente
X, Empresa industrial 2,049
X, Mas de 250 empleados 2,530
X, Se reparten costos indirectos de departamentos y productos 2,924
X, Su objetivo es hacer maxima la utilidad o beneficio 2,241
X, Se utilizan para el control estudios de métodos y tiempos 2,739

Tabla 8. Variables que determinan la implantacion de sistemas de costos estdndares

4. ELABORACION Y UTILIZACION DE LOS PRESUPUESTOS

En este apartado se abandona la perspectiva de las empresas que utilizan cos
tos estdndares para retomar de nuevo el colectivo total de entidades que cumpli-
mentaron la encuesta, para examinar la influencia que los presupuestos, en térmi
nos muy generales, ejercen sobre las personas dentro de la organizacion,

En concreto los temas que van a ser tratados se refieren a los procedimien
tos de elaboracioén de las cifras del presupuesto, las posibilidades de mejora de esos
métodos, las funciones principales del presupuesto y si es habitual utilizar los me-
canismos presupuestarios a favor de los propios individuos que los deben cumplir,

En cada uno de estos temas van a aparecer las situaciones, en parte ya o
mentadas, que constituyen los principales males del control presupuestario en ol
colectivo estudiado: la falta de participacién y el efecto esponja, que produce la
incomunicacion entre los diferentes niveles empresariales implicados en ¢l presu
puesto porque el flujo de datos se produce fundamentalmente en una direccion,

Respecto al tema de la participacion, las Tablas 9 y 10 son bastante clocuen
fes. La primera de cllas centra en la alta direccion las decisiones sobre ljacion
de los niveles presupuestarios, donde diferentes niveles de participacion a los jges
lores de los centros, que son consultados en diferente medida, pero solo en un 6
% de los casos tienen autonomia propia,

Esta falta de participacion efectiva en las decisiones de fijacion del presu
puesto se pone de manifiesto ante la pregunta de qué actitud exhiben los miveley
jerdrquicos inferiores (mandos intermedios y empleados) ante el ugo del presupucs
10, En opinidn de los respondentes sélo un 29 % de los componentes de estos co
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lectivos ven con actitud favorable el uso de los controles presupuestarios, el res-
{0 se pronuncian por actitudes que van desde la indiferencia hasta la vis.i(‘m po-
co o nada favorable. Este resultado es esperable en un clima de elaboracién pre-
supuestaria reservada a las altas esferas de decisién que en el mejor de los casos
desciende a consultar a los gestores de los centros, sin hacer participes a los em-
pleados situados en niveles organizativos mis bajos.

,Quién elabora el presupuesto? %
« La alta direccion 8
« La alta direccion consultando a los gestores de los centros 30
« La alta direccién junto con los gestores de los centros 56
« Los gestores de los centros _6_

Suma 100

Tabla 9. Elaboracién del presupuesio

[.a Tabla 10 es bien ilustrativa de los males que aquejan al control presu-
puestario del colectivo estudiado, ya que las carencias que los respondentes ob-
servan son las bases de las soluciones que proponen para mejorarlo. De una par-
(¢ reclaman mayor participacion de los responsables de los centros, con lo que que-
da en entredicho la validez de la colaboracion que la tabla anterior parecia mos-
(rar. De otra parte reclaman una mayor permeabilidad de la informacion presupues-
taria, que debe proyectarse tanto de arriba hacia abajo, lo cual ya se ha comena-
do. como horizontalmente, para evitar otro de los efectos ampliamente detectados
en la encuesta, que es la soledad de los gestores de los centros, que se centran en
sus datos sin poder o querer acceder al resto de las cifras, con lo que se produ-
c¢ un aislamiento entre los centros que comparten un mismo desempefio presupucs-

Lario.

Sugerencias realizadas %
+ Dando mas participacién a los gerentes de los centros 525

. Estableciendo canales de comunicacion para explicar el presupuesto
en los distintos niveles organizativos 47,5

Tabla 10. Recomendaciones para el mejor uso del presupuesto
Al preguntar por las funciones que el presupuesto cumple en cada una de las

organizaciones, las respuestas fueron las contenidas en la Tabla 11, Resaltan en-
ire las contestaciones el escaso nivel de percepeidn o utilizacion del presupues-
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to como canal de comunicacién o como dispositivo de motivacidn. Ademads, se re-
saltan mucho mads las “altas” misiones del presupuesto (previsién y planificacion),
que las mds “bajas” como la de ser un sistema de autorizacidn de acciones en i
organizacion.

Funciones sefaladas %
» Medio de prevision y planificacion 77
+ Medio de evaluacién y control 57
« Canal de comunicacién y coordinacion 32
« Dispositivo de motivacion 23
« Sistema de autorizacion 18

Tabla 11. Funciones del presupuesto
(cada respondente puede marcar varias)

Por fin, se va a hacer referencia a lo que se ha denominado el “efecto epo
ista” de los presupuestos, esto es, la utilizacién de los mismos en beneficio de loy
individuos en vez de a favor de las metas comunes de la organizacion. Parece (ue
los respondentes no contemplan esta posibilidad como corriente dentro de sus or
ganizaciones, asi sélo el 10 % manifiesta que en su empresa l0s presupucstos se
utilizan en contra de los intereses de la empresa, y un 24 % afirma que se utili-
zan hasta cierto punto, es decir, con limitaciones.

5. RESUMEN Y CONCLUSIONES

Este trabajo sélo ha pretendido presentar los resultados esenciales de unin en
cuesta sobre las précticas de las empresas espafolas en el establecimiento y utl
lizacién de sistemas de control de costos y presupuestos, respondida por 100 ¢m
presas de tamafio mediano y grande para la media del pais, puesto que son en i
practica las Gnicas con capacidad de aplicacién plena de mecanismos de cuaricies
presupuestario y predisposicion hacia ello.

A lo largo del desarrollo del trabajo se han ido viendo log problemay que en
la aplicacidn del mecanismo presupuestario plantean quienes responden a hn en
cuesta, que son directivos financieros o responsables de la gestion de ln empre
sa. Entre los mds importantes, sin duda, estan los siguicntes:

» Hay una falta de correlacidn entre el nivel de responsabilidad exigida o los
gerentes de centros (de costos, de ingresos, de beneficios, ete.) y el escn
s0 grado de autonomin que se les da para tomar decisiones,
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+ Se observa la utilizacién paralela de mecanismos de control financieros
aplicados centralmente y otros tipos de célculos o técnicas aplicados por
los centros periféricos en la organizaci6n, lo que pone en entredicho la uti-
lidad para estos centros de los mecanismos de control de costos tradicio-
nales, los cuales son adecuados para controlar los centros pero no para ayu-
darles a tomar decisiones.

+ En el caso de las empresas que utilizan estdndares, parece claro que los da-
tos son utilizados con més profusién por la seccién de contabilidad (que
debia ser un centro de célculo intermedio) que por las de produccién o ven-
tas, lo cual hace patente un “efecto esponja” en la seccion contable, en la
cual se demanda informacién pero no se hace circular, una vez elaborada,
por los diferentes centros, dando lugar a una patética variedad del fenéme-
no de incomunicacién en las organizaciones.

- En parte como consecuencia de lo anterior se deduce de las respuestas una
escasa identificacién de los niveles jerdrquicos inferiores de la empresa con
¢l empleo de costos estdndares, que por oira parece llevarse en muchos ca-
sos a sus dltimas consecuencias por lo que a la exigencia de responsabi-
lidades por desviaciones se refiere.

« Tampoco en el extremo concerniente a la elaboraci6n del presupuesto pa-
rece que las empresas espafiolas den especial participacién a los interesa-
dos, ni siquiera a los propios gerentes de los centros de responsabilidad,
lo cual lleva por si mismo a la falta de identificacion generalizada que se
mencionaba anteriormente; y, por dltimo,

+ El presupuesto no se ve mayoritariamente como un canal de comunicacién
de informacién dentro de las empresas, a pesar de que todos los tedricos
enfatizan esta funcién, junto con la de control, como las mas relevanics a
cumplir por el mismo.

Todo lo destacado en este trabajo no hace mds que demostrar que el presu-
puesto, como mecanismo financiero de informacién y control, alcanza su maxima
utilidad en el seno de una organizacién cuya estructura permite la circulacién de
los datos para que se puedan tomar las dicisiones pertinentes en todos los nive-
lew, y que la identificacién con este tipo de control de la actividad, por parte de
los interesados, es esencial para su propia efectividad.

l.as empresas espafiolas, como probablemente otras de diferentes paises, de-
ben esforzarse por sacar el méximo provecho a la inversion realizada en crecer y
mantener una estructura presupuestaria, previniendo las disfuncionalidades que
aqui se han puesto de manifiesto.
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El coste de la no calidad (*)

Pedro Larrea

1. LA MINA DE ORO

PuiLip CrosBy hizo popular la frase Quality is free, titulando de manera tan
grafica una de sus obras. Debido a su poder ilustrativo, la frase ha hecho fortu-
na. Y, en efecto, la inversion en calidad se recupera siempre.

JosepH JuraN ha dicho con similar grafismo que la calidad es una mina. No
sélo no cuesta, sino que es mas exacto afirmar que la calidad es un gran negocio,
La inversion en calidad no sélo es recuperable, sino que proporciona una renta-
bilidad impresionante.

En opinién de CrosBy el coste de la no calidad representa (jestdn leyendo
bien!) entre el 20 y 30 % de la cifra de facturacién de nuestras empresas. En la
estimacion mds matizada de JuraN, este porcentaje puede oscilar alrededor del 25
% en la industria y del 30 % en los servicios.

La compaiifa multinacional AVIS, que estd embarcada desde 1987 en un plan
riguroso de mejora de la calidad de servicio, constatd ese afio, a través de la in-
vestigacion pertinente (encuesta en 11 paises a 37.350 clientes y 4.335 empleados),
que se perdian 239.821 alquileres al afio por deficiencias en el servicio.

Tras varios afios de esfuerzo, llevado a cabo con seriedad y de la mano de
Crosny, Zardoya-Otis ha conseguido reducir a la mitad aproximadamente ¢l ratio
coste de la no calidad/facturacion. Hoy estd situado en torno al 10 % y la com
paiiia factura 30.000 millones/afio.

Este despilfarro absurdo, que lastra gravemente las cuentas de explotacion
de las empresas, reduce drasticamente el PIB de los paises y envilece la potenc i
lidad humana de ser felices haciendo las cosas bien y a la primera (como propo
nian Crossy y DEMING), es la consecuencia de una cultura ancestral alimentada pot
los postulados de la teoria X, la despreocupacion por el cliente, la caricatura del
homo oeconomicus y la aversion a las relaciones interpersonales internas,

(*) Publicado en el Boletin de Estudios Econémicos, Universidad Comercinl de Deusto, il
bao, Eapafia, vol, XLVI, N% 143, agosto 1991,
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Habitualmente, un programa de mejora de la calidad comienza eva‘lu.apdo el
coste de la no calidad como flash potente que ayude a sacudir las sens@xhdades
de todas las personas implicadas. Pero, al margen de la capacidad movnllzadora
de las magnitudes econémicas, es preciso recordar que los hombres 'dleruLa!'.i més
haciendo las cosas bien que mal y son mds felices creanqo a su cliente _satllsfac-
¢ion que insatisfaccion. Y, ademds, en este caso, producir felicidad va indisolu-
blemente unido a producir prosperidad.

De lo dicho se infiere que la mina de JURAN tiene las siguientes propiedades:

— Es segura y estd perfectamente localizada (no es una quimera para aven-
tureros).

__ Se encuentra en el interior de la empresa (no hace falta acudir a merca-
dos remotos para mejorar sensiblemente la cuenta de resultados).

— Es generosa y recompensa espléndidamente los esfuerzos realizados.

__ Es una tarea humana apasionante (obliga a las personas a la excf:lenma
individual como medio necesario para alcanzar la calidad empresarial per-
fecta).

2. EL CONCEPTO Y LOS CONCEPTOS DE CNC

Las formulaciones “en negativo” poseen una gran tradicién en el mundo lde
la calidad. El paradigma de la calidad ha sido “cero defecto” (y “cero’ defeccio-
nes”, en un segundo momento) més que la perfeccion ablsolu_ta. Todavia hoy_de-
finimos la calidad como “conformidad con” unas especificaciones y expectanvas
determinadas, en vez de como una propiedad de los productos, los servicios, el tra-
bajo y las personas. Y la expresion calidad “total” no deja'de tencl: una cpnnotg-
¢i6n extensiva (= aspectos que abarca la gestién de la calidad) mds que intensi-
va (es el omnis y no el totus de los latinos).

De la misma manera, coste de la no calidad encierra una doble ncgacién: Es
¢l “precio de la no conformidad”™ (CrosBy). Es el “coste que nos“vemos obliga-
dos a soportar por no ser perfectos”. Es (con palabras de JURAN) !a s%’ma de to-
dos los costes que desaparecerian si no hubiese problemas de calidad”.

Visto en positivo, CNC es el beneficio potencial, para una situgcicl‘m dada,
que llegaremos a alcanzar cuando seamos perfectos. Se trata, por consiguiente, de
una categoria econdmica que expresa potencialidades de variacion pfammomal 'dc
naturaleza no permutativa. En consecuencia, €s un conceplo .‘illlﬂl'(‘,])llhlc de racio-
nalizacién contable en linea con la estructura tipica de cualquier cuenta de resul-

tndos.,
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En cuanto tal, cabe distinguir conceptos de cargo y abono, esto es, concep-
tos de gasto y conceptos de ingreso. Dicho muy sumariamente, el CNC es la su-
ma de dos grandes capitulos o conceptos:

— EI gasto “extra” que la no-calidad genera por encima de los estidndares
ordinarios.

— El ingreso “no percibido” en razén de la no-calidad, y que se hubiera pro
ducido en una situacion de calidad estdndar.

El primero tiene la naturaleza de un coste “efectivo”; el segundo tiene la na.
turaleza de un coste de “oportunidad”. Al final, el CNC es la suma de mds cos
tes incurridos y menos ingresos generados.

Desde otro punto de vista, la no-calidad (y los costes asociados a ella) pue-
de guardar relacionar con el producto o con el servicio. A su vez, la no-calidad
de producto puede tener efectos exclusivamente internos (su correccion tiene lu-

gar antes de su entrega al mercado); o también efectos externos (especialmente,
la insatisfaccién del cliente).

Una propiedad habitual de servicio es la simultaneidad produccién-consumo:
el servicio se “fabrica” con la participacién pasiva (a veces, también activa) del
cliente; de ahi su fragibilidad, su inconsistencia y la dificultad de su control. D¢
ahi también —en lo que a nuestro asunto interesa— que la no-calidad de servi
cio tiene habitualmente repercusiones externas.

En consecuencia, cabria distinguir dos conceptos de coste de la no calidad:

— Los asociados a la no-satisfaccién de los clientes, tanto si la no-calidad
se refiere al producto o al servicio.

— Los detectados en el producto con anterioridad a su entrega al cliente,

Combinando esta clasificacién con la examinada previamente (costes olee
tivos vs. costes de oportunidad) se tienen los cuatro grandes conceptos de coste
ilustrados en la Figura 1:

— Costes efectivos provocados por la no-calidad detectada internnmenie
— Ingresos perdidos provocados por la no-calidad detectada internnmente
— Costes efectivos provocados por la no-calidad transmitida al cliente
— Ingresos perdidos provocados por la no-calidad transmitida al cliente

La suma de los costes efectivos suplementarios incurridos mds los costes de
oportunidad (en forma de ingresos no percibidos), por defectos transmitidos o no
n los clientes, representa el coste total de la no calidad.
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+ (COSTES EFECTIVOS)

(COSTES OPORTUNIDAD;) -

COSTES NO - CALIDAD
INTERNA

INGRESQS NO - GALIDAD
INTERNA

COSTES NO - CALIDAD

INGRESOS NO - CALIDAD

EXTERNA EXTERNA
MAYORES IN-PUTS MENORES OUT-PUTS
INCURRIDOS OBTENIDOS

it i

COSTE TOTAL DE LA NO CALIDAD

Fig. 1. Coste de la no calidad

3. COSTES EFECTIVOS

Como ha sido apuntado, el coste efectivo de la no-calidad puede tener un de-
sencadenante interno o externo. El primer grupo, a su vez, €8 dividido por la ma-
yoria de los autores én:

— Costes de prevencion.
— Costes de inspeccion.
— Costes de errores internos.

Si a la enumeracioén anterior afiadimos los costes derivados de errores exter-
nos, se llega a una clasificacion cuatripartita muy utilizada en la prictica de la ges-
tion de la calidad (ver Figura 2).

Uno de los tépicos deslizados en parte de la literatura especializada es la re-
gla 1-10-100. Segin esto, 100 pesctas de costes incurridos por errores internos se
habrian evitado gastando 10 en actividades de inspeccion y control; por su par-
te, éstas consiguen el mismo resultado que 1 peseta gastada en prevencion,
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‘ Coste de los
errores externos

CNC
resultante
{__ Coste de los
errores internos
‘ Coste de evaluacion
CNC
controlante
‘— Coste de prevencion

Fig. 2. Coste efectivo de la no calidad

Evidentemente, no se trata de ninguna regla ni deductiva ni inductiva, sino
de una licencia grifica que persigue enfatizar la virtualidad multiplicativa de 1
inspeccion y —mucho mds atin— de la prevencion, No obstante, I evidencia ¢
pirica disponible senala esa misma direccion,

Las Figuras 3 y 4 (HARrRINGTON, 1990) ofrecen dos supuestos niidogon don
de varia el acento puesto en inspeccion o ¢n prevencion. BLeaste contrafalie
la no calidad es el mismo en ambos casos, con ln diferencin de gque on i Fign
ra 3 el CNC controlable se aplica sobre todo i I inspeceion y ei [ Pl s b i
la inspeccién. EI CNC total (suma de costes controlnble v costes resulbnnien) ¢
sensiblemente menor en el supuesto segundo,

Algunos autores (ATKINSON, 1990, por ejemplo) han tenido [ paciencin s
listar los motivos de coste efectivo mas habituales, Las coumeracianes son it
minables. HARRINGTON (op. cit.) aporta un cxtenso apéndice con:

— 101 conceptos de costes de prevencion,
73 conceptos de costes de inspeccidn,
139 conceptos de costes de errores internos,

50 conceplos,
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Fuente: Harrington.

Fig. 3. Coste cofrtro!able focalizado hacia la inspeccién
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Fuente: Harrington.

Costes controlables de la mala calidad

Elevados

CNC resultantes
CNC controlables

CNC comhbinados,
controlables y resultantes

Costes de %
// A

 Costes de prevencion

Bajos Costes controlables de la mala calidad

Elevados

Fig. 4. Coste controlable focalizado hacla la inspeccidn
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A modo de ejemplo, se pueden citar los siguientes costes efectivos (ademds
de los de prevencién e inspeccion):

— reprocesamiento,

— sobreconsumo de recursos,
— achatarramiento,

— reparaciones,

— reenvios,.

— bonificaciones especiales,
— devoluciones,

morosidad,

— litigio,

— falencia,

~ captacién de nuevos clientes (entre 5-6 veces mds costosas que su man
tenimiento.

4, COSTES DE OPORTUNIDAD

El coste de oportunidad m4s significativo es la pérdida de clientes. B un cox
(e dramatico que excede en importancia a su valor de presente: es el Linal tnde
sendo de muchos esfuerzos realizados en el pasado y la destruccion de una fuen
t¢ interesante de rendimientos futuros.

La pérdida de un cliente estd ligada, scgin una correlacion estadisticamen
(¢ significativa, con su insatisfaccion: la no calidad de producto o de servicio, ¢
tendida como el juicio desfavorable de un cliente cuyas expectativas no han sido
aleanzadas, genera insatisfaccion; y la insatisfaccion provoca defeccion,

[isla concanctacion légica puede parecer excesivamente lincal,

[.a observaciéon empirica introduce algunas matizaciones:
Una de cada cuatro operaciones mercantiles produce insatisfaccion (Ko
TLER).
No todas las defecciones se deben a insatisfaccion (ver Figura 5).
No siempre la insatisfaccion desemboca en defeccidn (ver en ln Figura
6 los resultados de la conocida “National Consumer Survey” realizada re
cientemente en USA).
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Indilerencia a sus necesidades l 68 %

Descontentos crénicos I

Precio

Cambio natural

Recomendacién de amigo l 5%

Cambio ubicacidn ] 3%

Fallecimiento

3
EN

Fuente: Bone y Griggs.

Fig. 5. Por qué se pierden los clientes

La pérdida de clientes se produce en varios planos:
— La pérdida directa del cliente insatisfecho.

— La pérdida indirecta de clientes que tiene lugar por la accién u omision
de un cliente insatisfecho.

(A ambas clases de pérdidas nos referiremos a continuacion).

A estos costes de oportunidad debidos a errores externos, deben afadirse los
relacionados con errores internos. A titulo de ¢jemplo, se pueden citar:

— Costes por infrautilizacién de equipos.
— “ostes por la utilizacién improductiva de los recursos humanos.
En ambos casos nos encontramos antc el mismo supucsto basico:

a) Las averias, ¢l reprocesamiento, las rupturas de stock, el absentismo, etc.,
originan la no-utilizacién de la capacidad y de los recursos productivos.

b) En una hipdtesis de pleno empleo de dicha capacidad, esta no-utilizacion
implica la no-generacién de un montante determinado de out put.

Los errores internos producen esta clase de pérdidas internas (o costes de
oportunidad). Los errores cxternos producen, ademds, pérdidas de clientes.
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100% T 95 %
90 % -
80 % =
70 % -
60 % =
50 % -
40 % =
30 % -
20 % =
10% =

0% s

QUEJASRESUELTAS ~ QUEJAS QUEJASNO
I RAPIDAMENTE RESUELTAS RESUELTAS NOQUEJAS

70 %

46 %
37 %

QUEJAS

F PROBLEMAS MENORES
(PERDIDAS § 1-5)

PROBLEMAS MAYORES
(PERDIDAS >$ 100)

Fig. 6. La National Consumer Survey

5. DEFECCIONES DE CLIENTES

La dcfc;cién o pérdida directa que, a los efectos del CNC, es relevante, es
In que se deriva de una calidad defectuosa. El coste de oportunidad total por es
¢ concepto es igual a:

Nimero de defecciones X valor promedio de un cliente,

[ntuitivamente, cualquier gestor puede hacer con facilidad estimaciones co
mo ln que propone P. KoTLER respecto a uno de sus clientes (Figura 7). Sin ¢m
burgo, la cuestion presenta alguna complejidad mayor: un cliente mantiene, ¢n go
neral, una relacion prolongada con sus proveedores y los efectos de una :lclvvvu“m
(ruscienden al ejercicio contable en que se producen.

[.as empresas enfocadas hacia el cliente son conscientes de que la frase “el
principal activo son mis clientes” es algo mas que un topico retorico, Cunlguiet
cinpleado del Club Mediterranée conoce que:

lLos ingresos/aiio promedio de un turista son de unos 1,000 dolares,
lLa vida media de un cliente para el Club ¢s de 4 afos,
1 margen de contribucion es del 60 % aproximadamente.

I'n consccuencia, sabe que un chiente vale 2.400 délares para el Club Medi
(erinnce, Es el mismo tipo de razonamiento que el conocido cdleulo de Tom P
(s al estimar su valor como cliente de Federal Express, Tecnicismos linancie
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ros aparte (y generaciones indirectas de negocio también aparte), el activo “Pe-
1ers” tendria un valor directo de 180.000 délares en el balance de intangible de
Federal Express (ver Figura 8).

Surge, pues, como elemento bdsico del andlisis el concepto de valor de un
cliente. En términos rigurosamente financieros, se puede decir que “el valor ac-
tual de un cliente es igual a 1a suma de los valores actuales de una renta tempo-
ral de n términos, cada uno de los cuales representa el margen de contribucién ge-
nerado por cada operacién mercantil verificada en el transcurso de la relacién co-
mercial con dicho cliente”.

En definitiva, la defeccién de un cliente representa para la empresa la pér-
dida de su valor: no se trata simplémente de la pérdida de un resultado instanta-

neo, sino también de la desaparicién de un flujo de ingresos y beneficios de du-
racion habitualmente dilatada.

6. PERDIDA INDIRECTA DE CLIENTES

Teéricos y practicos de la Direccién Comercial coinciden en afirmar que una
de las formas de marketing mas eficaces, mds baratas y, por ello, més rentables

es la actividad “boca a boca” de los clientes satisfechos.

En la vertiente empirica, uno de los consultings de mayor reputacién mun-
dial como experto en el estudio de la satisfaccién de clientes de distintos paises
y scctores (Tarp) ha llegado a las siguientes estimaciones de sintesis:

a) Un cliente satisfecho comenta su satisfaccion a:
5 personas (si se trata de asuntos leves).
8 personas (asuntos graves).
b} Un cliente insatisfecho comenta su insatisfaccién a:

10 personas (asuntos leves).

16 personas (asuntos graves).

Siendo esto asi, un cliente insatisfecho influye en la cartera de clientes de
la empresa de dos modos:

— Por via positiva o de acci6n: el cliente insatisfecho provoca defecciones.

— Por via negativa o de omisién: el cliente no satisfecho deja de trabajar
activamente para su suministrador. -

En el plano tedrico la cadena causal “Satisfaccion ——boca a boca positivo—
obtencién de nuevos clientes” parece evidente, al igual que su opuesta “Insatis-
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64.000 CUENTAS DE UNA COMPARNIA DE
TRANSPORTES HACEN EL 80% DEL TONELAJE

5% DE LAS CUENTAS SE PIERDEN
ANUALMENTE POR UN SERVICIO DEFECTUOSO

CADA CUENTA REPRESENTA UNA
FACTURACION DE §$ 40.000

EL MARGEN DE CONTRIBUCION ES DEL 10%

$12.800.000

Fuente: P. Kofler.

Fig. 7. pérdidas de beneficios por pérdidas de clientes

— Valor de T. PeTers como cliente para Federal Express:
($ 1.500/mes) x (12 meses) x (10 afios) = § 180.000

— Valor en el supuesto de que aporte un nuevo cliente:
$ 180.000 x 2 = § 360.000

— Volumen de negocio manejado por un conductor de Federal Express
{en la hipétesis de que haga 40 paradas al dia):
$ 360.000 x 40 = $ 14.400.000

Fuente: T. Peters

Figura 8. Valor de los clientes

laccion —boca a boca negativo— defeccién de clientes actuales”. En el plano de
las investigaciones empiricas, no existen todavia unos resultados concluyentes que
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permitan conocer con precisién la efectividad (positiva o negativa) de esos ven-
dedores espontidneos que son los clientes.

La estimacidn de PeTERs ofrecida en el ejemplo ya visto no deja de ser una
hipdstesis plausible y, tal vez, cercana a la realidad.

Complicando ain mds el argumento, habria que considerar que esta genera-
cién endégena de clientes a que nos estamos refiriendo, no sigue una ley lineal
sino exponencial: cada cliente genera nuevos clientes, que a su vez generan nue-
vos clientes de acuerdo con una progresion geométrica. A contrario sensu, la pér-
dida de cada cliente tiene un efecto multiplicador de cardcter exponencial.

El razonamiento, tedricamente correcto, debe ser situado en un horizonte
temporal de largo plazo, donde un nimero amplio de factores rclacionados cau-
salmente con el volumen de operaciones acompafia y amortigua los nuevos efec-
tos de la lealtad y del proselitismo (o de sus contrarios, en su caso).

Una observacion final: la fidelizacidn del cliente (o la defeccidn) no son las
inicas manifestaciones de la satisfaccién (o insatisfaccién). No se trata simplemen-
te (en un puro planteamiento binario) de si los clientes repiten o abandonan. El
problema es mds sutil: los clientes satisfechos no sélo repiten: en ocasiones com-
pran més veces y mds cantidades cada vez. Del mismo modo, algunos clientes in-
satisfechos reaccionan comprando menos veces 0 por menos importes cada vez,

7. HACIA UNA POLITICA DE RECUPERACION DE LOS
CLIENTES

Entre la marafia de costes que integran la nocién de CNC, destacan con en-
tidad propia dos:

—EI coste de la repeticién,.
—El coste de la pérdida de clientes.

JuRAN acaba de comentar que los americanos han dedicado, a partir de los
afios 80, un tercio aproximado de su trabajo a rehacer las tareas, porque los pro-
ductos y procesos no eran perfectos. Ante una enfermedad, cuyas dos manifesta-
ciones mas importantes son las sefialadas, no cabe otra terapia que la recomenda-
cién de Crospy y DEMING: “Hacer las cosas bien a la primera”. No se trata de nin-
gln planteamiento utdpico. La medida no sélo es posible, sino que a mediano pla-
zo es la tnica actitud gratificante para las personas que son y hacen la empresa.

Admitida, no obstante, la imperfectibilidad humana y, en consecuencia, la
existencia de errores, es preciso disponer de una terapia de segundo grado (o c6-
mo actuar en caso de fallo).
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Llegados a una situacién de no-calidad, el coste de reprocesamiento (en su
sentido méds amplio) resulta inevitable. Lo que pretenden las “medidas curativas”
¢s minimizar el impacto de la insatisfaccién de los clientes en su posible (y jus-
tilicada) inclinacién a la defeccién. En la literatura especializada se estd abrien-
do camino una parcela de la gestién con perfiles propios, que es conocida con el
nombre de la “recuperacién de clientes”.

Sintetizando y ordenando las recomendaciones que teoria y praxis presentan
como mas aconsejables, se puede proponer la siguiente terapia:

) Provocar las quejas

Como recuerda LEviTt, “uno de los signos mds evidentes de que la relacidn
con el cliente es mala o estd empeorando es la ausencia de quejas”. Por tanto, cons-
latar que las quejas disminuyen no es necesariamente un buen sintoma. Los clien-
los insatisfechos propenden a no quejarse (dicen las encuestas que no saben c6-
Mo 0 a quién, temen represalias, piensan que no vale la pena o han perdido la con-
lianza en el proveedor,

El conocimicnto exhaustivo de las quejas interesa por miltiples razones;

— Porque, estabilizada la relacién quejas/fallos, el conocimiento del nime-
ro de quejas permite obtener una idea global del nivel de fallos incurri-
dos.

- Porque permite conocer y corregir sus causas.

— Porque la Icaltad de recompra de quicnes se quejan, es sensiblemente su-
perior a la del colectivo de insafisfechos no quejosos.

I,u:.i cucstionarios, las lineas 900 (con cobro revertido), las cartas de queja
(tn ocasiones, expresamente premiadas), los buzones de sugerencias, las lineas 24
horas o el video-point (instalado en algunos terminales de la British Airways) son
diversos ejemplos de mecanismos utilizados en la prictica para vencer la resisten-
¢ a la queja.

1) Resolver las quejas al instante

Ll cliente insatisfecho puede ser recuperado. Primero, espera reconocimien-
(0 (nada mds pernicioso que convertir un problema de insatisfaccién subjetiva en
i cuesuon dialéetica tendiente a dilucidar la razén objetiva de las cosas). Se-
pundo, exige accion (su opuesto es el “ya la estudiaremos™). Tercero, reclama que
[ necion sea tomada de manera inmediata. Cuarto, no admite cicateria en la res-
titucion,

Un defecto de calidad transmitido al cliente es, paraddjicamente, la oportu-
fidad excelente para convertir por unos momentos a la persona insatisfecha en el
loco de atencion y en el eje de especial preocupacion de toda la organizacion. La
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restitucion generosa del incumplimiento inicial de la “promesa” puede estrechar
los lazos con el cliente, en vez de debilitarlos.

Es mas, un fallo ante el cliente es una ocasion singular para reinventar el ser-
vicio, improvisar con creatividad un redisefio total del servicio inicialmente con-
tratado e impactar favorablemente a los cliente por la via de la sorpresa y la ima-
ginacién desbordante. (El Club Mediterranée es maestro en “inventar” situaciones
nuevas cuando el servicio convencional presenta fallos.) E

Lo anterior est4 intimamente ligado con diversas politicas de recursos huma-
nos: formacién, motivacién, “empowerment” y compensacion.

3. Eliminar el escalonamiento de las quejas

Resolver las quejas con efectividad y rapidez requiere dotar al personal de
contacto o primera linea de las mds amplias facultades necesarias para tomar cier-
tas decisiones. Deben desterrarse aquellas politicas de tratamiento de las quejas
donde las facultades decisorias son crecientes a medida que se asciende en el or-
ganigrama. Ello conduce a situaciones en que el cliente insatisfecho (dependien-
do del volumen e importancia de su reclamacion) tiene que recorrer diversas ins-
tancias sucesivas hasta llegar al decisor final.

Los efectos de esta situacién, en el interin, son nefastos: el cliente provisio-
nalmente deja de comprar. Va creciendo también la ansiedad y la entidad de la res-
titucién necesaria para aplacar aquélla. Y se agudiza el boca a boca negativo (en
frecuencia y en intensidad).

Empresas modélicas como SAS resuelven en los mostradores toda clase de
reclamaciones y quejas.

4) Registrar todas las quejas

Es preciso enriquecer la memoria corporativa con el registro de las quejas
producidas y su forma de solucién. Este registro debe ser:

— Completo (nada ha de quedar sin saberse).
— Formalizado (segln un procedimiento estandarizado).

—_Centralizado (se requiere una memoria {inica).

5) Analizar las quejas y las causas subyacentes

La fase anterior tiene sentido, por un lado, como via que facilita el mismo
hecho de la queja en si, pero sobre todo como instrumento que permite estudiar
la no-calidad causante de la queja con vistas a su solucién preventiva.
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EL COSTE DE LA NO CALIDAD
8. UN MODELO DE GESTION DE LA CALIDAD

La Figura 9 inter_na ejemplificar las lineas maestras de lo que puede ser un
modelo coherente y eficaz de gestién de la calidad.

a) La Sat‘igfaccién del Cliente (SC) es el concepto nuclear que da sentido a
la politica y a la nocién misma de calidad.

b) ‘I:a‘umca via _efecliva de lograr esta satisfaccién es haciendo las cosas
Bien a la Primera” (BP).

c) El reflejo interno para la empresa de esta sati i6
tisfaccién es un cos
de la no-calidad (CNC = Q). 0 e

d) A.dmitida la exist.cncia de la mala calidad, queda como segunda oportu-
nidad la Resolucidn eficaz e inmediata de las Quejas (RQ).

¢) 1511(1) no evita la aparicion de costes, pero contribuye a minimizar su mon-
ante.

[) En todo caso, debe hacerse un nuevo esfuerzo por actuar preventivamen-

te hasta co_nseguir SC = BP (y su corolario CNC = 0). Este esfuerzo de
ber ser estimulado por una doble via:

— por via mte_lectual, a través de un Andlisis exhaustivo y sistematico
de las Quejas (AQ);

— por .vi.a de sensibili.zacién, a través de la consideracion permanente y
fastidiosa del despilfarro que implica la mala calidad (CNC > 0),

scC = BP

Fig. 9. modelo de gestion
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Actividades: el punto focal de la
administracion del costo total (*)

El éxito depende de la habilidad de las firmas
en administrar “actividades”

Michael R. Ostranga

_l_,a Administracién del Costo Total (ACT) es una filosofia empresaria ue
consiste en administrar todos los recursos de la compaiia y las actividades que con
sumen esos recursos. La administracién de los costos en un entorno de ACT re
presenta poner en la mira las actividades y los acontecimientos, circunstancias o

ndict i { ivi
«I‘ idiciones que causan, impulsan o guian tales actividades consumidoras de cos
08,

e [\r importante para la direccién entender que los costos no son meramenie
wurridos, ellos son causados; y consecuentemente, cuando se toma accion IR

reducir las causas de las actividades que consumen recursos, se producirdn redug
clones de costos duraderas.

.“"H'ftfios en la experiencia de aplicacién de los diferentes principios de wd
u.nln stracion del costo total para varios clientes, hemos podido verificu (qUe exin
e n lema ccn.lr‘m. Ese tema es que “las actividades” son el punto focal de In AC'I
0 Administracidon del Costo Total,

liste articulo se basa en la experiencia recogida en compaiifas grandey y e
(uenas, con ‘produccién por procesos o discontinuas. Las compuniu; prandes in
cludan m;i'nuiactura de electronicos, procesamicnto de bebidas y suminlislrm pari
..m‘.muimnncs, todas dentro de las 500 mds grandes de la revista Fortune, |as
tompanias con menos de 50 millones de ingresos, inclufan una compania |u.-¢||u'

i de estampados de metales, un fabricante de camiones y un procesador de ca
fnmelos. X '

* .
(") Activities: the focal paini of toial cosl mandgement Munigement Aceounting, lebrarn 1990
Fradueeion: Auniero Sapr v Oscan M Osiiin A
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El alcance especifico del proyecto y las necesidades del negocio variaban pa-
ra cada compafiia e incluian:

« Costeo de los productos, para reflejar los verdaderos recursos consumidos.

o Anilisis de valorizacién del proceso. '

= Reduccién de costos.

« Medida del mejoramiento del desempefio.

« Contabilidad por responsabilidades, y

« Rentabilidad por linea de produccion.

Si bien los objetivos de cada compaiiia diferian, cuando analizamos sus ope-
raciones, el “punto focal” cambiaba, inevitablemente, el efecto que las activida-
des y el consumo de recursos tenian en la economia del negocio. En cada caso,

a pesar de que los puntos de partida diferfan, el punto focal no. Resultd eviden-
te que las “actividades™ eran el punto focal de todo el manejo de costos.

Los conceptos que se consideran aqui se basan en la aplicacién de los prin-
cipios de la ACT a las necesidades del negocio de varios de nuestros clientes.
Vamos a identificar también el rol que el manejo de la actividad juega en la in-
tegracién de estos principios clave de la ACT:

o Andlisis de valoracién del proceso.

« Costeo de proceso basado en la actividad.

« Costeo de producto basado en la actividad.

» Contabilidad por responsabilidades.

o Medicion de desempefio, y

= Manejo de la inversion.

ANALISIS DE VALORACION DEL PROCESO

El andlisis del valor o valuacién del proceso (AVP) es la piedra fundacio-
nal de la ACT vy facilita el desarrollo de la medicién de desempefio, costeo basa-
do en la actividad, contabilidad por responsabilidades y manejo de la inversion.
Enfoca a responder los requerimientos de los clientes ('), minimizando el costo y
el tiempo del ciclo (%) y a mejorar la calidad del producto.

(1) N. del T. Se entiende por “clientes” a las empresas que requieren el servicio de consul-

toria.
(2) N. del T. Se refiere a cualquier ciclo de “produccién”, entendida ésta como todo proce-

so capaz de generar o agregar valor,
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AVP relaciona las actividades con acontecimientos, circunstancias o condi-
‘lones que crean o causan la necesidad de la actividad y del uso y consumo de
m-u.rxos..’Est(l)s generadores de costos son considerados para su eliminacién o mi-
flimizacion, si se relacionan con actividades que no agregan valor; u optimizacién
ui cllos se relacionan con agregacién de valor. , ‘ ,

AVP nos proporciona una mejor comprensién de las relaciones de los cos-
(08 de los procesos y de las actividades subyacentes de consumo de recursos.

‘(,omc-u resultacl.*lo, se mejora nuestra habilidad para administrar los recursos y
feducir la influencia de los costos de servicios auxiliares.

En uno de nuestro clientes, se hizo evidente que la administracién de acti-
vul;l(lc.‘.s‘ y la resultante reduccién de costos pudo ser facilitada solamente por la
mlm.'cnén de los generadores causantes de comprometer recursos y no por la r("—
duccion directa de actividades. Esta idea es divergente de la literatura actual qu‘v
apela a la reduccién de costos por medio del manejo de la actividad. Muchos '1r-.
liculos dejan de diferenciar entre actividades y generadores de costos .y ya %cz; c‘Ic--
I|h<-|:.ulamcme 0 no, ocultan la necesidad de reducir costos generados’por.cicrl'\'ﬂ
I uv!dudcs a través de mejoras en el proceso, para proveer rcducci(;ncq de cn'x'“
lon significativas y duraderas. k '

s l:..n;tfmportante sefalar, .Sm embargo, que una reduccion en los generadores que
¢ manifiesta en una reduccién de la dependencia de las actividades, no disminuye

low costos hasta que el excedente de recursos se reduce o redistribuye en dreas mag
productivas, ‘

L I‘-.l siguiente plan anletodolégico nos permite comprender el comportamicnto
e costos de la compaiiia y estar en posicion de obtener mejoras duraderas.

DEFINICION DEL PROCESO

* Documentar el flujo del proceso.

* Identificar las exigencias internas y externas del cliente.

* Definir el out put o producido en cada paso o etapa del Proceso
* Determinar los requerimientos de insumos de cada proceso,

* Comparar las estipulaciones del cliente con la relacion producto/insuma,
Y

* Definir los niveles de personal (en equivalencia de tiempo completo)
ra cada proceso.

ANALISIS DE LA ACTIVIDAD

Definir las actividades dentro de cada proceso,

*T.1-Ne3 - COSTOS Y GESTIO
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« Identificar las actividades que agregan y las que no agregan valor, utili-
zando las estipulaciones del cliente.

« Determinar el ciclo de tiempo de cada actividad.

« Calcular la eficiencia del ciclo (tiempo utilizado en agregar valor/tiempo
total) por cada proceso, y

« Acumular la eficiencia del ciclo a lo largo de la cadena de valor del ne-
gocio.

ANALISIS DE GENERADORES

« Descubrir la identidad de los generadores, su causa y efecto.

« Realizar un andlisis de Pareto en los generadores y en las actividades que
controlan,

PLANEAMIENTO DE MEJORAS COYUNTURALES

« Desarrollar graficos de perspectiva de agregacién de valor y de no agre-
gacién de valor. '

« Desarrollar un plan para eliminar o minimizar las actividades que no agre-
gan valor y optimizar las que lo agregan, y

« Desarrollar mediciones de desempeiio e indicadores de mejoras para ras-
trear oportunidades.

COSTEO BASADO EN LA ACTIVIDAD

Existe una fuerte relacién entre la ACT y el costeo basado en la actividad,
ABC. Debe tenerse en cuenta que las actividades consumen recursos (costos) al
nivel de un proceso.

Los productos consumen actividades en varios grados, en funcién de su ni-
vel de diferenciacion. Por ello, nuestra habilidad para reducir actividades que no
agregan valor y sus costos, por medio de un andlisis de la valia del proceso tam-
bién reduce costos del producto, porque las actividades consumidas por una pro-
duccion dada, asi como el costo por actividad, serdn menores. Mas atn, los ge-
neradores de costos, revelados por el AVP, sustentan los costos accesorios al pro-
ceso y a los productos.

De acuerdo con la teoria del costeo basado en la actividad, muchos costos
auxiliares no sustanciales, no varfan directamente con el volumen de mano de obra,
sino con la diversidad de los productos y la complejidad de la operacion. De tal
manera, muchos costos del producto no representan el verdadero consumo de re-
cursos para producirlos.
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COSTEO DEL PROCESO BASADO EN LA ACTIVIDAD

Los gerentes de control del proceso son responsables y deben dar explica-
ciones de los costos generados dentro de su drea de procesamiento. Estos geren-
l¢s deben contar con un sistema para informar la administracién de costos que pro-
vea, en tiempo y con exactitud, informacién de costos para planear, controlar y
monitorear las cuentas de costos para ese centro de procesamiento.

La aplicacidn de costos ajenos al proceso o la distribucién de costos desde
un nivel de planta o corporativo no ayudard al gerente de proceso a corregir un
problema o a saber més de su area de procesamiento; pese a ello, los sistemas ira-
dictonales de informacién de costos incluyen costos asignados o no controlables
¢n los informes departamentales, lo que produce en los responsables de adminis-
trar un proceso el sindrome de Poncio Pilatos. En el nivel de proceso los geren-
tes deben solamente conocer y ser responsables de los costos controlables.

Es importante considerar que el nivel de generadores de costos identificados
por el andlisis de valoracién del proceso puede ser menor que las bases usadas por
¢l costeo basado en la actividad. Esto ocurre porque los mds variados costos de
servicios auxiliares a nivel de proceso, pueden requerir un nimero inmanejable de
centros y tasas de asignacién, para mostrar el mismo nivel de relaciones causales.
lPucde resultar apropiado sumarizar costos en centros que tengan tasas de asigna-
¢1on que se muevan en la misma proporcién relativa. Por ejemplo: el inicio del
procesamiento, el manejo del material a la secuencia siguiente y la inspeccién pue-
den ser todos sumarizados en un centro que tenga un estimulador comdn, como
pucde ser la cantidad de iniciaciones de procesamiento o nimero de érdenes de
trabajo. Este concepto se denomina el “método del impulsor sustituto”.

Uno de nuestro clientes controlaba costos a nivel del proceso. La compaiiia
¢staba mas interesada en establecer mejores costos del proceso, que a su turno pu-
dicran ser relacionados con actividades del proceso, y ser controlados a través de
la contabilidad por responsabilidades.

Nosotros demostramos que, a pesar de usar la tradicional asignacién de cos-
tos, los costos “econdmicos” pueden ser reducidos si enfocamos las actividades.,
listas reducciones de costos serian realizadas al nivel del proceso. El efecto de me-
nores costos de proceso seria verificado por el costeo de productos basados en la
actividad, a medida que se efectien consumos de productos de actividades de me
nores costos.

Esta orientacién al costo del proceso es vital para la integracién de la iden
tilicacion del comportamiento del costeo y el AVP con la realizacion de la reduc
cion de costos mediante el costeo del producto basado en la actividad. Este con
cepto se ha casi perdido en las publicaciones recientes, debido al énfasis en el cos-
tco basado en la actividad para el costeo de productos.
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Adicionalmente, el costeo de los procesos basado en la actividad, provee un fun-
damento para la interpretacién de la contabilidad por responsabilidades y da a la
organizacién una importante percepcién de las posibles situaciones.

COSTEO DE PRODUCTOS BASADO EN LA ACTIVIDAD

_ El cargar costos directamente a los productos elimina la necesidad de “dis-
tribuir” costos. Los costos que no puedan ser cargados directamente deben ser asig-

nados al producto mediante el costeo basado en la actividad.

De mantenerse la filosofia que las actividades consumen recursos en los pro-
cesos y los productos consumen actividades, el costeo de proceso basado en la ac-
tividad se convierte en el precursor del costeo de productos. Una vez que los cos-
tos de los procesos se han establecido, se tornan disponibles para la contabilidad
por responsabilidades y sirven como centro de costos para llegar a productos que
consumen las actividades del proceso.

La metodologia de costeo del producto basado en la actividad es similar al
costeo por proceso. En el costeo por procesos, las cuentas de la contabilidad es-
tdn asociadas con los centros de actividades del proceso a través de estimulado-
res de la primera ctapa, y los costos en cada conjunto de actividades del proce-
so se sumarizan y dividen por los estimuladores de la segunda etapa o por las ci-
fras de produccidén para dar las tasas de costos basadas en la actividad. Los cos-
tos dentro del centro representan aquellos que se espera se muevan en la misma
direccion y orden de magnitud con el cambio que se produce en el estimulo, Las
lasas de costos, entonces, se aplican al producto en base a la identificacién de ti-
pos y cantidades de actividades consumidas por cada producto.

Nuestro trabajo de campo nos ha mostrado que el costeo de productos ba-
sado en la actividad es sensible a la tasa de gastos de fabricacion sobre el costo
total 'y al nivel al que los procesos que enfocan a productos, permiten un cargo
directo. Uno de nuestros clientes tiene a nivel de planta una proporcién de 80 %
de materiales y un 20 % de costo de conversién. Con ese pequeiio monto de cos-
los a reasignar a productos, la posibilidad de demostrar cambios en el costo del
producto pareciera ser limitada.

Sin embargo, cuando nosotros diferenciamos ciertos costos por productos, y
con cllo se produjeron significativos cambios en los costos.

Un 4rea significativa para mejorar costos fue encontrada en la asignacion de
costos dc almacenaje. A causa que los productos y componentes tienen niveles de
volumen y de tiempo de almacenamiento variables, los costos de almacenamien-
to fueron segregados segiin fueran relacionados con la recepcidn, ¢l despacho o
con el almacenaje, separadamente.
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Los relacionados con la recepcion o el despacho fueron asignados al nime-
ro de partes en funcién de las veces que se manejaron (recibidas, entregadas, con-
tadas ciclicamente, etc.), mientras que los costos relativos al tiempo de almace-
naje (depreciacion, servicios piblicos, impuestos) fueron asignados al nimero de
partes en base al indice de rotacién de existencias.

Esta diferenciacidn en los costos de almacenaje probd ser ilustrativa desde
la perspectiva del costo del producto, También sefialé la importancia de las rela-
ciones de costo y de tiempo del ciclo.

Otros costos de la cadena de valor no considerados tipicamente costos del
producto (investigacién y desarrollo, marketing, contabilidad, finanzas y otros si-
milares) también fueron asignados al nivel de costos de producto y sumados a los
costos diferenciados.

Nosotros enfocamos primero la identificacion de “candidatos” a ser cargos
directos, luego la asignacién de costos por medio de tasas relacionadas con los ge-
neradores de éstos y finalmente la atribucidn de cualquier otro costo distribuible.

Este método fue seguido tanto en la primera, como en la segunda etapa de
asignacidon de costos (ver figura 1).

CUENTA DE COSTOS
ATRIBUCION ASIGNADA POR MEDIO
DIRECTA DE GENERADORES DISTRIBUCION
PRODUCTOS
1 2 3 ®« = @& & 8 & @& & 22 23 ?4

s Primera preferencia
g——————= Segqunda preferencia
..... «sunswsn Ultimo recurso

Fig. 1. Metodologla de costos y preferencia de secuencia
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Esta compafifa producia idénticos productos en distintas plantas. De tal ma-
nera, gané una nueva perspectiva del costo del producto, lo que en su momento
la llevd a diferenciar costos de planta del producto y sirvié de sustento de deci-
siones de precios regionales.

Otro cliente ha avanzado en disposiciones de planta compactas con un pro-
ceso que enfoca el producto, lo que eliminé la cuantificacién de recursos para di-
ferentes lineas de productos. En este ambiente, muchos centros de costos auxilia-
res fueron eliminados y cargados directamente al producto. Sin embargo, el sig-
nificativo costo de la centralizacién de compras, recepcidn y manejo de materia-
les era todavia distribuido arbitrariamente en funcién de la mano de obra-\ $lumen,
Se usaron conceptos de costos basados en la actividad para asignar este adicional
de costos de servicios a costos del producto. El resultado fue un costo mejorado
y un conocimiento interno del costo de adquisicién de materiales, relativos a ma-
teria prima y componentes integrantes de cada producto.

Otras situaciones, sin embargo, probaron tener mayores cambios significati-
vos en el costo de productos cuando los costos de conversién de planta represen-
taban un mayor porcentaje del costo total.

Empero, en todos los casos, los costos en la cadena de valor tipica fueron
distribuidos a los productos en funcién de ventas, margen bruto, o no asociados
en nada a los productos. Cuando se aplicaron por medio de relaciones de un es-
timulador de actividad, se mostraron diferencias significativas en la manera de ser
vistos los costos y en las magnitudes de los mismos.

En la préctica, una via poderosa para demostrar la importante conexién en-
tre andlisis de la actividad y el costeo basado en la actividad, es dar una mirada
a los conceptos de costos generadores de valor y no generadores de valor (ver fi-
gura 2).

Hasta el grado en que identificamos costos generadores o no de valor en ca-
da centro de actividades de proceso pueden ser desarrolladas tasas separadas pa-
ra preservar, a nivel de productos, la identificacion de agregadores o no de valor.
La tabla 1 representa un perfil tipico de costos utilizado por esta metodologia de

Tabla 1 Costos
Agregadores de valor No agregadores de valor

Materiales $X $X
Mano de obra X X
Gastos de fabricacion X X

X $X
Costo de oportunidad X
Otros costos con valor encadenado X X

$X HiX
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integracién del costeo basado en la actividad con el andlisis del valor del pro-
Ces0.

Esta nueva manera de mirar el costo de productos, provocé que uno _de nues-
iros clientes comentase “si el costo de mi producto es X% o Y§ demam‘ado altq
para ser competitivo, yo sé como rastrearlo de vuelta al proceso a través de mi
cuenta de actividades y a la inversa”.

Como el costo se crea en el nivel del proceso y es absorbido al nivel del pro-

ducto, es facil de ver el efecto de cambio en la tasa del generador. La distincién
infiadida de valor agregado o no a nivel del proceso como a nivel del producto re-
fucerza el juego mental de oportunidad en minimizar o eliminar los costos agrega-
los descartables y optimizar los que agregan valor.

Planilicacién y Control ‘ Area focalizada de administracion ’ tisod
de costos del costa total
: Costeo basado en
AMI (____ Alributo _> s
proceso bt
PROCESOS Costos directos
CONJUNTO DE
» Frabricacién COSTOS =
+ Soporte de 2
fabricacionAy G ACTIVIDADES z,_
e
D’
s ASIGNACION BASADA a
« Sin valor agregado —} EN EL PROCESO
« Tiempo del cicla
ANALISIS DEL /
g -~ COSTOS NIVEL DE
’ « Especifico PROCESO
al proceso
« Detallado o
ASIGNACION BASADA
b EN EL PRODUCTO
MEDICION DE
DESEMPENO
_.} CUENTA DE ACTIVIDAD
OPORTUNIDADES |4 v v
DR Mz/ORAMIENTD CUENTA DE MATERIALES | | COSTOS DEL
_ CUENTA DE MANO DE OBRA PRODUCTO

I

Fig. 2 Vinculacidn
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CONTABILIDAD POR RESPONSABILIDADES

Uno de los fundamentos de la administracién de costos es el desarrollo de
los costos propios por medio de la responsabilidad y obligacién de rendir cuentas.

Muchas compafifas son victimas de haber asignado inapropiadamente a de-
partamentos o procesos costos incurridos en 4dreas auxiliares de fabricacion y ad-
ministracion. Tipicamente estas distribuciones se efectdan con relacién a personas
o mano de obra (salarios). Como ya hemos discutido, las distribuciones en base
a mano de obra no sélo distorsionan la asignacién de costos a productos, sino que
también distorsionan los costos de servicios provistos por centros auxiliares o de
servicio.

La metodologia de cargo disefiada para relacionar el costo del servicio con
el generador subyacente, considerando la necesidad del servicio, permite una dis-
tribucién equitativa del costo. Por ello, el desarrrollo de la transferencia es inte-
grado con el andlisis de la actividad y el costo del proceso basado en la activi-
dad. El anilisis de la actividad identifica la base apropiada del estimulador o
gencrador (*) y el costeo del proceso basado en la actividad desarrolla el costo de
la produccién (producto o servicio).

El estructurar una asignacién de costos de este modo, sustenta la seleccién
de causalidad de los costos incurridos con los requerimientos del que utiliza el es-
timulador de manera uniforme.

Podemos aqui describir una mayor analogia. En el costeo basado en la ac-
tividad hemos visto c6mo las actividades consumen recursos y los productos con-
sumen actividades. En la contabilidad por responsabilidades, las actividades que
requieren servicios, consumen recursos y los recursos consumen servicios.

La contabilidad por responsabilidades es efectiva solamente cuando una sen-
sacion de posesion () ha sido establecida. Con el objeto de asegurar esta sensa-
cién de posesion, no deben incluirse los costos que se consideren no controlables
a cierto nivel.

Es importante reconocer qué costos no controlables a cierto nivel son con-
trolables en alguna otra parte de la organizacién. Por ejemplo, micntras que la ca-
beza de un departamento puede tener “influencia” sobre el espacio que utiliza su
drea, es dificil imaginar que esta persona tenga control sobre los impuestos que
gravan la propiedad o la depreciacién del edificio.

(3) N. del T. La expresién inglesa “cost driver”, es utilizada en el original simultincamente
como generador, impulsor o estimulador de costos.

(4) N. del T. Posesién es usado més que como sinénimo de propio, o de “posibilidad de con-
trolar".
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Pero muchas compaiiias fuerzan la disminucién de costos asignados ¢ “im-
ponen” responsabilidades por un estado de costos departamentales. Uno de nues
tros clientes vio una solucién a la contabilidad por responsabilidad para contro
lar el costo. Cuando nosotros disefiamos este concepto, nos dimos cuenta que eri
importante incluir los costos en el centro de responsabilidad donde son controla-
dos. Por ejemplo, tipicos costos departamentales como manipuleo e inspeccion de
materiales se encontrd que eran controlados en la fuente de demanda. En este ca
50, la fuente eran las actividades de la operacién de manufactura, y su impulsor

]

cra el nimero de érdenes de trabajo.

Cuando comprendimos este comportamiento del costo, se tomd la decision
de preparar estados presupuestados y de gastos con pardmetros flexibles basados
¢n las relaciones de actividades e impulsores de costo. También decidimos cargar
¢l costo al departamento de operaciones de fabricacién como usuario del servicio
y exponer el descargo en los estados de costos departamentales de manipuleo ¢ ins
peceion de materiales,

El relacionar el costo con los impulsores convierte al impulsor en la unidad
de medida de la actividad planeada. Los costos objetivos deben ser determinados
por un analisis de sensibilidad realizado sobre el efecto que la desviacion del ni
vel de actividad en relacién a la planeada tiene sobre los costos. Estos objetivos
flexibles anticipan que el plan va a modificarse. También demuestran a la gerencin
e produccién que no podréd alcanzar sus objetivos con desempefios que resultan
inndecuados.

Para los gerentes a quienes se responsabiliza por las mejoras de costo, ¢4
i lilosofia de contabilidad por responsabilidades deberia hacer mejorar su acti
tud hacia la administracién de costos. Los negocios en que esta cultura s¢ st
blece pueden transformarse de una organizacidn de empleados a una organizacion
e “administradores de costos™.

MEDICION DEL DESEMPENO

Tradicionalmente, las mediciones de desempeiio han sido orientadas conti
blemente con énfasis en los resultados de corto plazo. Las mediciones contables
el corto plazo han sido socavadas por cambios tecnoldgicos, el avance de los cam
lnos en los procesos de fabricacidn y por nuevos caminos para visualizar Ll ot
panizacion.,

!l incremento en la intensidad de capital y la disminucion de los costos de
o de obra han cambiado la manera en que debemos ver el negocio,

L.as mediciones tradicionales se han convertido en mediciones no vidlidas del
desempeno y a menudo envian senales erroncas o ln gerencin, Muchas de estas me
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diciones son en realidad contraproducentes porque modifican el comportamiento
de una manera que lleva a incrementar los inventarios, la creacién de costos en
cualquier parte de la cadena de valoracién, incremento en los niveles de comple-
jidad, requerimientos de recursos y problemas de calidad.

Tradicionalmente, las compaiifas producen importante cantidad de informa-
ci6n para los altos niveles de la organizacién. La cantidad de informacién realmen-
te relevante como sustento de la toma de decisiones, deberia variar en los dife-
rentes niveles de gerencia.

Las mediciones de desempefio deben representar una mezcla de mediciones
operativas contables y no contables consecuentes con el nivel de responsabilidad
de los negocios. Esta estructura proveerd informacion con mds sentido y un sus-
tento energizante para una mecjor administracion de recursos.

Nuestro modelo sugiere las mediciones contables necesarias para una lectu-
ra global de la salud de la empresa, y no deben limitarse a una sola medicidn tal
como RSI (retorno sobre inversidén). Otras consideraciones, tales como flujo de
fondos, crecimiento de ganancias, capital empleado y otras varias, redondean las
necesidades de mediciones contables.

Tal como nosotros vemos el drea de gerencia media, ésta requiere un pro-
nunciado incremento en mediciones que no apunten a lo contable. Estas medicio-
nes, aun cuando sean en su naturalcza operacionales, deben todavia ser integra-
das a las metas de la organizacidn, para asegurar que la gerencia se estd movien-
do hacia las metas globales y no estdn suboptimizando a la organizacién mientras
que maximizan un drea, departamento o funcién individual.

Las mediciones del desempefio ayudan al esfuerzo de reduccién de costos,
al enfocar niveles de actividad significativa y midiendo los impulsores de activi-
dades.

De acuerdo con la filosofia de mejoramiento continuo, las mediciones del de-
sempefio tienen puntos de arranque y metas establecidas para medir el impacto del
cambio promovido por medio de las mejoras operacionales identificadas en el ana-
lisis del valor del proceso. Estas metas de mediciones proveen la necesaria visi-
bilidad al status de eliminacidn de los agregados sin valor y el mejoramiento de
la optimizacion de los que agregan valor.

Las mediciones del desempefio tienen una indole de compenetracién acerca
de ello. Como se definiera previamente, la administracion del costo total es una
filosofia de los negocios para manejar recursos y actividades que consumen recur-
sos. Las mediciones de desempefio nos posicionan para un mejor entendimiento
de la economia de un negocio cuando cambian las actividades y las pautas de los
recursos. Esto fue reforzado en nuestro trabajo de campo.
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Las mediciones del desempefio proveen una importante piedra fundamental
en el proyecto de andlisis de evaluacién del proceso. Ellas fijan el punto de par-
tida y miden el impacto de los cambios en la bisqueda del mejoramiento conti-
nuo. Las mediciones del desempeifio cierran el bache del costeo del proceso ba-
sado en la actividad, al relacionar el costo del proceso con una medicién de ren-
dimiento dando una informacién de “costo por...”.

Nuestra experiencia con clientes nos ha mostrado que la integridad de las me-
diciones pueden ser demostradas cuando se equilibran distintas categorias, tales
comao:

« Efectividad. ;Estamos haciendo las cosas correctamente: produccién pla-
neada/produccién real?

+ Eficiencia. ;Como nos va? ;Cudnto es el consumo planeado en relacion
con el consumo real?

* Productividad. ;Qué cantidad de produccién estamos logrando con un
consumo dado (o series de consumos)?

= Utilizacion. ;Cémo estamos usando los recursos corporativos, tales como
existencias, rotacién de activos, etc.?

Estas categorias de mediciones ayudan a los programas de contabilidad por
responsabilidad al unir mediciones de costos controlables a una visién mds inte-
pral de los recursos a administrar.

ADMINISTRACION DE LA INVERSION

La administracion de la inversion es una parte critica de la estrategia de ne-
pocios. El reconocer las oportunidades y el ganar un retorno aceptable es primor-
dial para la salud continuada de una corporacidn.

La estrategia de inversién debe ser dirigida por los requerimientos de pro-
ductos y procesos especificos, y también por la estrategia de la compaiiia para tra-
tar ¢l cambio de la tecnologia.

Invertir y medir el retorno de activos individuales es comin, pero a menu-
do pasado por alto. El valor real de una inversion es el efecto en la cartera total
de activos. Debe darse consideracion a la sinergia e integracidn de los proyectos.

El efecto “cartera” prueba a menudo que el total de beneficios sobrepasa la
suma de los proyectos individuales.

Informacion tipica de costos y aspectos financieros tales como RSI (retorno
sobre inversion) y RSA (retorno sobre activos) representan sélo un aspecto de la
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inversion. Ciertos principios que rodean el uso de RSI y RSA estdn sujetos a la
informacién contable, Por ejemplo, el numerador y el denominador de la ecuacion
estan sujetos a ciertos tratamientos contables en los devengamientos, politicas de
inventarios y en la eleccién de la depreciacién de los activos.

Debe darse consideracién a la definicién de metodologias que demuestre un
mejor cuadro de la verdad econdémica de los negocios.

Las mejoras en calidad, objetivos y otros beneficios operacionales son difi-
ciles de cuantificar, pero reales en términos de situacién competitiva. Estas me-
joras deben ser incluidas como estimaciones. Es mejor hacer una manifestacion ra-
zonable que ignorarlas totalmente.

La filosofia de la administracién de costos de la compafifa debe proveer vi-
sibilidad a reducciones de costos por nuevas inversiones, enfocando las activida-
des desplazadas que no agregaban valor y la mejorada eficiencia de las activida-
des que agregan valor. Demasiadas veces, la administracién de las inversiones en-
focan el lado de la inversién en la ecuacién y da poca importancia al seguimien-
to de los beneficios. Nucstra vision de la administracién de costos se dirige a ce-
rrar la brecha, monitorecando el cambio en la actividad consumidora de recursos,
por medio del andlisis del valor del proceso. La figura 3 sumariza el rol que jue-
gan las actividades en ¢l manejo del negocio diario por medio de principios de ad-
ministracién del costo total.

4 CONTABILIDAD POR
Y COSTEQ BASADO EN RESPONSABILIDADES |
LAACTIVIDAD UTILIZACION DE
RECURSCS
PROCESO
ANALISIS DE LA
COSTEQ DE
l —> ACTIVIDAD PRODUGTO / PROCESO
ACTIVIDADES ——P [ ~ AL
MEDICION DE
_} DESEMPENO “E%”C?SCT'SQ o (—
L) MANEJO DE LA
INVERSION

Fig. 3. Eslabonamiento de la actividad
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LA TRANSICION A A.C.T.

El primer paso para lograr la administracién del costo total es el de apreciar

¢l entorno actual de la compaiiia, operaciones, filosofia y organizacion. Esta va-
loracion debe identificar las limitaciones del sistema actual de administracion de

COSLOS.

Es importante tener un sentido de visién y una bidsqueda continua de mejo-
ras por medio del manejo de recursos, para poder tener éxito.

Nosotros hemos desarrollado un plan de transicion en base a nuestra expe-
riencia con clientes (ver figura 4). A continuacién de la evaluacién comienza la
{ase uno con el andlisis de valoracién del proceso. La identificacion del compor-
(nmicnto de costos y las relaciones de los impulsores o generadores de activida-
des por medio del andlisis de valoracién del proceso, pueden ser integradas con
lns mediciones de desempeiio. Los gerentes pueden entonces medir el impacto de
los cambios en las actividades y recursos provenientes de la implantacién del plan
(¢ mejoras operacionales desarrolladas por el andlisis de valoracion del proceso.

La fase dos empieza con el costeo de actividades al nivel de proceso, don-
(¢ se incurre en costos. Consecuentemente los esfuerzos que se hagan para redu-
¢ir costos de proceso, resultardn en ahorro de costos cuando se integren el cos-
(o del proceso y del producto basado en la actividad.

La contabilidad por responsabilidades puede armarse sobre el marco de la fa-
4 uno y el trabajo de costeo del proceso basado en la actividad. El posicionamien-
(o de la contabilidad por responsabilidades en este punto, toma plena ventaja de
la comprension y diferenciacién de la fuente del costo (fuente del impulsor y el
demandante) de la ocurrencia del costo (uso de recursos en la actividad). Esto va
4 ayudar a colocar la responsabilidad por el costo en el nivel apropiado de con-
(rol de la cadena de evaluaciones.

La fase dos se completa con la incorporacion de la administracion de la in-
version y del activo.

La razon de ser y el rastreo van a ser consecuentes con el plan de mejoras
aperacionales, si el punto focal es reducir las actividades que no agregan valor y
optimizar las que agregan valor. El relacionar el manejo de la inversion de acti-
v al drea de responsabilidad por medio de mediciones de desempefio estableci-
dus en los cambios de actividades y el impacto en los costos del proceso, prove:
¢n una base sélida para rastrear el uso de estos recursos después de comprome-

Hdos.

La fase tres produce un cuadro veraz del costo total de suministrar produc-
(ys al mercado. Usando los conocimientos ganados en el andlisis de valor del pro:
ceso y en el costeo del proceso basado en la actividad, se pueden asociar costos
con productos, por medio de:
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¢ Atribucién directa.

= Asignacién por medio de impulsores de actividad.
= Distribucion (para los costos que resten de ser asignados).

Los costos asociados con productos reflejardn de esta manera con mayor
exactitud los recursos insumidos para producir diferentes productos.

I FASE 1 i| FASE 2 | F— FASE 3 —{ —— FASE4 ——

l——— Reduccion de costos - Focalizacion en el proceso————]

} Utilizacion de recursos i

Costeo Administracion
da del costo total
-producto-
'Y
PRE COSTEQ DEL 14
APRECIACION || ANALISIS ADMINIS.
———)| PROCESO INTEGRACION
DE LACIA. DEL VALOR BASADO j TRACION c.oDsETLEo o
I—’ Pﬂggléso ENLA gg ACTIVOS || pRopucto wlz;:c;;s
CONTABILI- BASADO
l———) ACTIVIDAD BALTPOR INVERG. =
LA
b RESFINGA: T ACTIVIDAD
MEDICIONES »| BILIDADES
DE |
DESEMPERO 1 | ~
FABRICANTE DE
ELECTRONICOS ( )

PROCESADOR

DE BEBIDAS . O
CIA. DE SUMI-

wswos @ O

PARAEDIFICIOS

PROCESADOR DE O

oo BRIV, SOPEE, SIS, TR SYUEE, W

ACTIVIDAD FOCALIZADA

o Posicion de partida del cliente observada
. Posicion de partida del cliente real con posterioridad a la apreciacion

Fig. 4. Logrando la administracion del cosfo total
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La fase cuatro, la integracién de los datos contables y el uso de informacién
de la actividad para informacion gerencial y contable, todavia esta en el horizonte.

Las etapas avanzadas de investigacion y el continuo desarrollo de aplicacio-
nes pricticas con sistemas “fuera de linea” y modelos, ayudaran a formular las fu-

turas necesidades para la definicién de una base de datos y la integracién de la
administracién del costo total con la informacién contable.

ECUACION PARA EL EXITO

Todo principio sobre administracién del costo total situado en este plan de
transicion estdn fuertemente enraizado en el manejo de las actividades.

La figura 4 ilustra el camino para lograr la administracién del costo total. Con
muchos de nuestros clientes, el punto de partida observado difiri6é del real, des-
pucs que evaluamos las necesidades de la compania.

Mientras que cada uno de los proyectos no comprometié un completo AVP
(andlisis del valor del proceso) y estudios sobre medicién de desempeifio. La ta-
rca hecha en esas dreas fue vista como el fundamento critico que sustenta la fi-
losofia del manejo de los recursos de la compaiiia.

Muchos negocios todavia confian en el manejo por las cifras contables su-
marizadas. Sin embargo, la ecuacidn para el éxito es simple: el costo es causado,
¢l costo es incurrido. La dnica manera efectiva para reducir el costo es manejar
las actividades que consumen recursos por medio de la relacién de sus generadores.
Reducir solamente el costo, no tendrd un efecto duradero. Pero, sin embargo, si
lus causas se eliminan, los ahorros serdn por largo tiempo. Las actividades estdn
¢n ¢l punto focal de nuestra habilidad para crear excelencia en nuestro negocio.
I's vital tomar una perspectiva fresca para ayudar a transformar nuestro negocio
4 una posicién competitiva mejorada, por medio de la administracién del costo
total y su punto focal: las actividades.
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1. INTRODUCCION

Presentaremos el caso de una empresa metaldrgica nacional que implemen-
16 un sistema de costos con un objetivo: fijar precios de venta. En el desarrollo
de esa tarea surgieron una serie de problemas referidos a diversos aspectos dal
proceso de costeo que creemos que pueden resultar interesantes en cuanto a su
planteo y resclucién practica, ya que escapan a los modelos tradicionales. Esta ul-
tima caracteristica es la que nos impulsa a exponerlos con la finalidad de compar-
lir esas cuestiones de costos y presentar las soluciones adoptadas.

2. CARACTERISTICAS GENERALES DE LA EMPRESA
Y SUS PRODUCTOS

Sin adentrarnos en aspectos de ingenieria ni en detalles técnicos creemos
necesario ubicarnos en las caracteristicas generales de la empresa y sus produc-
los.

Se trata de una firma metalGrgica nacional fabricante de turbosobrealimen-
lndores que comercializa en los mercados local y exterior. Un turbosobrealimen-
tndor o simplemente un turbo es, basicamente, un compresor de aire que permi-
lo a un motor de combustidn interna entregar una potencia superior a la que en-
lrogaria un motor de aspiracion natural. La potencia que un motor de combustién
Interna produce es proporcional a la energia que en él se genera por la combus-
titn de la mezcla aire/combustible; para aumentarla debe quemarse mas combus-
tible, pero también hay que incrementar la cantidad de aire. Esta es la funcién del
turbo: elevar la densidad de aire en los cilindros del motor toméndolo de la atmds-
fora, comprimiéndolo e inyectandolo alli.

El turbo estd formado por partes y piezas de diferente tipo, funcion, mate-
ilal, tamafo y valor, cuya cantidad promedio oscila alrededor de las 150. Este da-
o as importante, ya que nuestra empresa no sdlo fabrica y vende turbos comple-
los, sino también partes sueltas en forma de repuestos.

;Quiénes son los clientes? Estos turbos se emplean en motores “grandes”,
uplicados esencialmente para traccion ferroviaria y colocados en las locomotoras.
'or lo tanto, los clientes son los diversos ferrocarriles del mundo que suelen ad-
(uirir estos materiales por pedidos especiales mediante licitaciones internaciona-

lag,

El turbo resulta asi un tipico producto fabricade a pedido segln las carac-
lorlsticas particulares de cada motor de locomotora, cuyo universo podemos igual-
monte circunscribir a veinte modelos.

[l crecimiento operado por la firma, su expansion hacia el mercado interna-
tlonal y la auténtica urgencia de contar con informacién para la toma de decisio-
fas, llevd a los directivos de nuestra empresa a desear implementar un sistema
o costos, En vardad, y segln sus propias palabras,lo que buscaban era "sabar
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cuinto nos cuestan las piezas que fabricamos, porque no podemas seguir ponien-
do los precios de venta por estimacién, por referencias histéricas o guidndonos por
la competencia”.

Hasta aqui tenemos las siguientes caracteristicas:
— Productos: turbos y sus partes sueltas.

— Mercados: nacional y exterior.

— Forma de operar: a pedido (por érdenes).

— Objetivo béasico del costeo: fijacién de precios de venta.

3. DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO

Mencionamos ya que el turbo estd compuesto por una variada gama de par
tes de distintas caracteristicas fisicas tales como piezas fundidas, forjadas, de di-
ferentes aceros, hierro, aluminio y también tornillos, arandelas, tuercas, sellos, ta-
pas, tapones, chavetas, etc. En general podemos decir que todas las piezas son
de alta tecnologia y exigencias de calidad, ya que el turbo funciona impulsado por
los gases de escape de los motores de combustién interna y a temperaturas de
mas de 6002 C. Para su elaboracién se emplean superaleaciones base niquel de
dificil maquinabilidad y tecnologias de fabricacién con tolerancias de orden del mi-
crén.

En resumen, hay tres tipos de piezas clasificadas segin su origen:
— Piezas fundidas en la propia empresa y luego mecanizadas por ella.

— Piezas compradas (fundidas, forjadas) en bruto y mecanizadas en la f&-
brica.

— Piezas compradas a proveedores sin trabajo posterior en la planta.

De esa descripcion surgen los tres sectores productivos existentes en la plan-
ta fabril:

— Fundion.
— Mecanizado.

— Armado.
3.1. FUNDICION

En sus hornos se efectian los proceso de fundicién de las superaleaciones
base niquel que dan origen a diversas piezas. También existen trabajos manua-
les previos al proceso de microfusion al aire o al vacio, ya que se aplica un ma-
todo denominado de “cera perdida” que implica el previo armado artesanal de las
piezas en cera.
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3.2 MECANIZADO

En este departamento se lleva a cabo una serie de procesos y operaciones
heterogéneas tales como torneado, fresado, alesado, agujereado, brochado, rec-
tificado, etc. Ellos se realizan en maquinas atendidas por operarios especializados
que manejan las piezas que luego son mecanizadas por los diferentes equipos. A
nU vez en estas tareas existen grandes diferencias: hay tornos a control numéri-
©o que operan en base a programas de computacién para procesar las piezas en
forma automatica, y ellos conviven con tornos mas antiguos que cumplen la mis-
ma funcién pero a diferente velocidad.

Sibien la planta fabril fue disefiada y montada para una cierta demanda equi-
librada recordamos que se fabrican no solamente turbos sino partes sueltas y es
digno de notar el hecho de que no todas las piezas requieren los mismos proce-
sos. En realidad, hay grandes diferencias entre unas y otras de las mas de 150
partes de cada uno de los 20 modelos de turbos.

3.3. ARMADO

Se ensamblan los diferentes componentes del turbo que provienen del depar-
fnmento de mecanizado o fueron comprados a terceros. Aqui las operaciones son
usancialmente manuales y consisten en el armado de conjuntos y subconjuntos que
una vez ensamblados conforman el producto final. En caso de vender repuestos
nuoltos, éstos pueden ser conjuntos o piezas simples; en esta Gltima hipotesis pue-
o ncontecer que esas partes no pasen por este sector ya que se entregan direc-
fnmonte a los clientes para que ellos las coloquen en sus turbos.

4, ESTRUCTURA DE COSTOS

Il estudio de la composicién par naturaleza de los costos totales de produc-
tlGn nos brinda este detalle:

- Materias primas y materiales 40 %
- Mano de obra y cargas sociales 20 %
- Amortizaciones 8 %
- Otras cargas fabriles 32 %

Observemos la fuerte incidencia de los “costos de estructura” dentro de los
tinlos a su vez ejercen un gran peso los costos de los centros de servicios, de-
bido n que el proceso fabril es de alta tecnologia y exige sectores especificos con
porsonal especializado y funciones claves para la calidad del producto:

Desarrollo de producto.

- Ingenieria de producto,
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— Ingenieria de manufactura.
— Compras técnicas.

— Planeamiento y control de produccién.

— Control de calidad.

Las materias primas y materiales son costos relevantes pero de escasa com-
plejidad en cuanto a su determinacidn por unidad de producto. Se trata de piezas
de alto valor que practicamente no tienen desperdicios y cuyo aspecto de mayor
cuidado es la valuacién a precios de reposicién, fundamentalmente porque son ad-
quiridas a pedido en base a planos especiales, en cantidades muy variables, en
forma espaciada en el tiempo y mayoritariamente importadas.

El punto central de nuestro analisis se halla en la asignacién de las cargas
fabriles a las unidades de costeo incluyendo todos los factores que juegan un cier-
to papel en ese mecanismo: creacién de centros de costos preductivos y de ser-
vicios, definicién y medicién de los niveles de actividad de cada uno de ellos, pre-

supuestacion de los rubros de la carga fabril, estudio de la variabilidad de esos
elementos del costo, etcétera.

Existen por supuesto muchos problemas puntuales de costeo dentro del es-
tudio de la carga fabril, pero asi como no pretendemos mostrar un modelo inte-
gral de un sistema de costos tampoco es nuestro objetivo desarrollar todo el te-
ma de carga fabril. Simplemente, vamos a centrar la atencién en algunos proble-
mas especificos que ahora enumeramos para luego profundizar:

— Centros de costos y asignacion de costos a los centros,
— Niveles de actividad y médulos de aplicacion de las cargas fabriles.
— Métodos de distribucién de los costos de los sectores de servicios.

Adicionalmente a las cuestiones mencionadas apareceran, a lo largo de su
analisis, varias consideraciones sobre la mano de obra. Este elemento del costo
de produccién resulta en esta empresa de gran relevancia y su estudio emerge co-
mo muy trascendente sobre todo a los fines de la toma de decisiones.

5. ALGUNOS PROBLEMAS ESPECIFICOS DE
NUESTRO PROCESO DE COSTEO

Recalquemos inicialmente un concepto: no buscamos desarrollar un mode-
lo tedrico o doctrinario sobre el tratamiento de la carga fabril. Los puntos que ana-
lizaremos pueden traer reminiscencias de aspectos tedricos en cuanto a su enun-
ciado, pero hemos optado por titularlos asi sélo para darles un marco concreto.,
Muchos autores han hecho trabajos y estudios sobre algunos de estos temas; no-
sotros nos limitaremos a exponer cémo se presenta la realidad en un caso espe-
cifico y a contar cémo se enfrentan las situaciones emergantos de esa realidad,
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5.1. PROBLEMA N2 1: LOS CENTROS DE COSTOS

i i i i s
En nuestro caso existen tres funciones productivas claramente diferenciada
Fundicién, Mecanizado y Armado.

i i ‘ I M

i i i e cre-
Cuando nos decidimos a analizar la carga fabr!I surge la neTeSldaiaddir £y
ar centros de costos para obtener costos unitarios mas precisos y luego
ciencia y controlar la gestién fabril por responsabilidad.

i izado co-
La gran pregunta inicial: ;consideramos a to;ic? el seio;i?eqiezfmézado bt
? Tentativamente podriamos de , dac
mo un solo centro de costos? o . 958
i 1 i o de piezas, exis
se realizan son de maquina
todas las operaciones que alli ' 1 g2
solo responsable general y es factible computar la plroduc<_:|or; de ese
bril asi como los consumos necesarios para su funcionamiento.

ria tan

Sin embargo subyace un elemento de peso para sostener queegicf)i:aey 4

" . e 1 muy esp ;

aquinas cuya funcion es : _

adecuada esa solucion. Existen maquit . un ! e potu
i i rdan itinerarios similares en e :
renciada, y los articulos no gua n e .

ya que ;;asan por maquinas y procesos completamente distintos entre

Técnicamente encontramos el siguiente equipamiento (simplificando):
— 2 centros de mecanizado completos.

— 2 tornos a control numérico.

— 3 tornos verticales.

— 5 tornos comunes,

— 2 alesadoras.

— 2 agujereadoras

— 3 rectificadoras.

— 3 rectificadoras especificas.

— 3 brochadoras.

— 4 fresadoras.

i aquina
La otra solucién extrema seria crear un centro de costozlporofnaodle;fge (;gru
ié istirf icién i iac .
indivi - istirfa una posicién interme
tomada individualmente; también ex oo
par maquinas similares formando un centro de costos por cada grupc

5 icacié las
Aqui juega conjuntamente otro factor clave: el mdociulc:t dnlc,- aplgz;c:gr;ndees e
i id: r la indole de las ©
cargas fabriles a las unidades de productos. Po

i i i e produc:

mecanizado de piezas, el elemento que define la velocidad y cgﬂtldads)dmgnmlm

bl ' Aqui i bi o alas

clon es fundamentalments, la maquina, si bien hay t'arelaas (3{ uer;;:nu(:ho i
do preparacién del equipo y de las plezas, pero su incidencia o
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El médulo horas-maquina resulta asi
gas fabriles.

Inmediatamente surge entonces otra a
no podemos reunir en un mismo centro de cos
fabril/horas maquina sea muy diferente entre s
buir inequitativamente los costos cuando los ar
flos de produccién y pasan por méaquinas diferentes.

Nuestros datos concretos son:

~— Presupuesto mensual de carga fabril de Mecanizado: 166.300 $

— Nivel de actividad mensual previsto: 8.400 hs. magq.
— Cuota de aplicacién de carga fabril del centro total: 19,80 $/hora

Esta seria la tarifa por hora maquina para el centro Mecanizado considera-

do como un todo, tal cual fue |a primera alternativa, aparentemente desechada por
imprecisa.

Pero acaban de aparecer aqui otros dos elementos:

~ Costos totales del centro.

= Nivel de actividad.
Cabe preguntarse ;cémo fueron determinados?

En cuanto a los costos totales del centro, ;qué elementos incluyen? ,cémo
fueron asignados a los centros los costas indirectos a ellos? ;cémo se le cargo,

par ejamplo, el consumo de fuerza motriz, ya que no se cuenta con medidores por
MAaquina o sector? y ,los costos de los sactores de servicios?

dupaniendo que esa distribucién de los costos indirectos haya sido realiza-
da s fatma raclonal tendremos un dato de aceptable precision: la carga fabril del
FORt s de 166,300 $. Pero si concluimos que no es la solucién éptima consi-
datal w Maoanizado como un solo centro, y debemos crear centros por grupos de
MAaGguinas homogéneas, los costos indirectos a cada uno de ellos se multiplican,
POTgUe 8ol restan como directos la mano de obra y sus cargas sociales, amor-
HEaeion de maquinarias, herramientas, repuestos y lubricantes, siempre y cuando
Pt eaton fres Ultimos existan datos suministrados por el sector fabril como pa-
A podar registrarlos como directos. El resto de los costos de produccién, excep-

160 la materia prima, deben prorratearse por medio de bases, al igual que los cos-
los da los sectores de servicios.

En definitiva, nuestro “problema N2 1”

Leudl es la divisién en centros de costos m
Leomo asign

podriamos plantearlo preguntandonos
as (til a nuestros objetivos de costeo?
amos luego a los centros resultantes los costos indirectos a ellos?
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el mas adecuado para recuperar estas car-

proximacién al tema que nos ocupa:
tos maquinas cuya relacién carga
i, dado que debemos evitar distri-
ticulos no tienen similares itinera-
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5.2. PROBLEMA N2 2: EL NIVEL DE ACTIVIDAD

Aqui f ificultad
Acordamos medirlo en horas maquina, pero aqui encpntramﬁes tL(’)r:,{aaSIas bl
seria: establecer la mezcla de produccién, porque no es cierto q
quinas trabajen la misma cantidad de horas al afo.

El punto de partida es asumir una cierta ociosidad y.a’ prtetieltedrg;lr;ae:?rop%:
i én tota
tenemos una capacidad de producc:_ | .
P b et | nivel normal de actividad estimado es de
.550 horas maquinas mensuales y el nive s,
;1400 horas. Esa diferencia debe establecerse porque no greemoslcocnave:;;n;d o
cLJIar los costos de los productos repartiendo la carga fabrll' sot;re a map
xima, mucho menos si el objetivo prioritario es fijar precios de venta.

i inicién
Ya resuelto ese punto en base a las premisas expuestas, relsta l?o?erj;:cani-
de la mezcla de produccién. Observando los siguientes datos del sec
zado notamos lo vital de este punto:

Piezas Hs. Mag/u Unidades fabricadas y horas absorbidas
1988 1989 1990
Turbo completo 280 112 31.360 95 26.600 70 19.600
Rotor 75 320 24.000 290 21.750 390 29.250
Turbina 55 290 15.950 390 21.450 450 24.750
Carcasas 40 210  8.400 140 5.600 180 7.200
Piezas varias — 11.290 10.000 17.800
91.000 85.400 98.600

i fue bas-
Aqui apreciamos que en 3 afios consecutivos la mezgla de pro'delﬁ:scomo o
tante disimil, lo cual trae aparejado una-situacmn" es‘Pemarl}. gsfag'l'- 288 s
turbinas que registran todo su proceso en "tornos” y btocl:Ji:aq 8 ;:onstituyen 3
icacid itari sas piezas esas maq s :
bricacién es mayoritariamente de e ; i
“cuellos de botella” y deben disponerse turnos especiales para cumplir ¢ p
nes de produccion.

(:l adOlaSZ

Horas absorbidas: 1988: 8.664 hs. magq.
1989: 9.300 hs. maq.
1990: 10.920 hs. maq.

de

Sélo las turbinas son procesadas en las brochadoras y1 c;)cﬂo;z ceizzsar:;qm_

estas piezas sueltas ha ido en aumento, la capacidad emple s Amesset

nas se viene incrementando. Independientemente de gugc;es:  ayicenis AL lee
bo crearse un centro de costos "brochado” estamos dilucidando

5
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actividad sobre el cual repartir la carga fabril de este centro, teniendo en cuenta
ol objetivo de fijar precio de venta, Ocurre que un nivel alto de horas no cumpli-

do realmente subasorberia Costos, y uno muy bajo abultaria los costos unitarios
dojandonos fuera de competencia.

Como es imaginable, lo que ocurre con las brochadoras se puede extender
i todas las otras maquinas.

He aquf el llamado “problema N2 2" ¢Cudl es el nivel de actividad sobre el
cual repartir las cargas fabriles ante mezclas de produccién disimiles, y cuya de-
tarminacion es a su vez definitoria para el calculo del costo unitario, la fijacién del
procio de venta, la obtencién de la orden cotizada y la real ocupacién de aquel
fival de actividad previsto?

5.3. PROBLEMA Ne¢ 3: UNA CUESTION ESPECIAL

Cuando haciamos referencia al ciclo productivo menciondbamos dos tipos de
plozas segln su origen:

Piezas elaboradas a partir de materiales en bruto luego fundidos y/o me-
canizados en la propia fabrica.

Piezas compradas a terceros sin trabajo posterior en planta.

Estas dltimas son piezas adquiridas a proveedores en base a planos espe-
Clalos, controladas estrictamente en cuanto a su calidad y disefiadas por la em-
Prosa, suministrando también al proveedor el detalle del proceso de manufactura.,
Futas partes se pueden luego ensamblar con otras para conformar un turbo com-
pleto o vender sueltas, En cualguiera de los dos casos requieren esfuerzos y cos-
lon de varios sectores de servicios técnicos (Desarrollo de Producto, Ingenieria de
Mroducto, Ingenieria de Manufactura, Control de Calidad). Si nosotros optaramos
por distribuir integramente los costos de estos sectores a los centros productivos,
(i estarianmos cometiendo un error? Sucederia que el costo de Ia pieza compra-

Un al praveedor no cargaria con costos que verdaderamente generd, los cuales se
ARIgHArian a las piezas fabricadas en planta, incorporandolos a las cargas fabri-
I8 e los difarentes cantros para luego distribuirlas a los productos que los atra- .

Viesan

Lnmo sonclusldn de esto aparece nuestro “problema Ne 37 ¢ qué tratamien-
Wntaigamon a los contos de servicios cuando se presenta el caso de materiales
HHIREAdaR, win transformacién, y materiales procesados en fabrica, en forma con-

Wity slende que los dos tipos de piezas utilizan estos servicios?

6. NUESTRAS SOLUCIONES

Hasta aqui hemos presentado una catarata de temas Y puntos especificos de
conteo estrechamente interconectados, Lo hicimos de esa manera justamente pa-
fepermitic apreciar esa interrelacién y comprender cémo la solucién de cada cues-
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5 sible.
adoptada para cada problema puntual, de la manera mas ordenada po

6.1. LA DIVISION EN CENTROS DE COSTOS MAS UTIL

jeti asico de nues-
Para resolver este punto debemos tener presente el objetivo basic
tro proceso de costeo: fijacién de precios de venta. e
ini i i cos
Tomar el sector de Mecanizado como un Unico centro distorsiona los

un ta 10S. Op[a 0s, e tOHCES, pO ag Upa as laqu nas co St tuyel dO SeClO es 0
[

cada uno de ellos, resultando los siguientes:

Sect Cant. méaquinas
ector

Torneado
Torneado a CNC
Alesado
Agujereado
Rectificado
Rectificado alabes
Brochado

Fresado

[\ TR S 7 I A N 7~ B \C T \C T -«

Mecanizado

i creados de
Los costes de carga fabril se asignan a cada uno de los centros

la siguiente forma:

Forma de asignacién

Rubro
irecto
Mano de nbra D
Cargas sociales sobre mano de obra Directo
Directo

Amortizacién de maquinarias |
Ndmero de operarios

al
SUeIdOS Supe visior y Cargas sociales
Capac|dad “lSla'ada po acto de uso

Fuerza motriz

i irecto
Repuestos y herramientas Direc

Consumo tedrico por magquina
Lubricantes
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v El resto de los costos de produccién, correspondientes a los sectores de ser-
vicios técnicos ya mencionados, se distribuyen en la casi totalidad de los casos
mediante una base que llamamos “taxi de tiempo”, que consiste en determinar el
porcentaje de tiempo de cada sector de servicios que se destina para cada cen-

tro productivo y, en funcién de dicho porcentaje, se prorratean los costos totales
de aquéllos.

Esta divisién en centros y la asignacién mensual de costos presupuestados
y reales a cada uno de ellos se realizan de manera extracontable a los efectos de
establecer costos predeterminados, por érdenes o unitarios, de las piezas. Y aqui
se presenta otra caracteristica peculiar: si bien la empresa opera por érdenes y
Io.que costeamos son esas ordenes (presupuestadas o resultantes) también se fa-
brica para stock. Actualmente muchos clientes efectiian adquisiciones en cantida-
d_es pequefnas pero de piezas muy variadas y resulta fundamental no sélo el pre-
cio, sino el plazo de entrega que ofrece el proveedor; debido a esto se hizo im-
prescindible contar con cierto stock de repuestos sueltos, cuyos precios de lista
se fijan en base a los costos, lo cual generd la necesidad de obtener costos uni-
tarios predeterminados de todas osas piezas.

En todos los sectores creados el médulo de aplicacién de las cargas fabri-

les a las unidades de producto es horas-maquina, estableciéndose una cuota por
cada centro asi calculada:

Presupuesto de cargas fabriles + Nivel de actividad previsto

El presupuesto se conforma con los costos propios de cada centro (directos

y asignados) y costos de sectores de servicios que les son distribuidos median-
. te bases.

Resta determinar el nivel de actividad previsto sobre el que repartir las res-
pectivas cargas fabriles de los centros.

6.2. EL NIVEL DE ACTIVIDAD DEL CENTRO ANTE
MEZCLAS DE PRODUCCION DISIMILES

Debgmos detenernos en este tema porque la correcta determinacién del ni
vel de actividad resulta de vital influencia en los futuros costos predeterminados
por ordenes o unitarios. Las mezclas de produccidn son sumamente variables. Y,

por ende, el empleo de |la capacidad instalada puede ser muy diferente de un can-
tro a otro.

Existe una capacidad de produccién dada por las maquinas y equipas que
posee Ia‘plama. En principio podriamos establecer un "volumen normal” fijado por
la capacidad maxima practica alcanzable considerando el total de horas disponl
bles de cada uno de los centros de costos creados.
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Esta primera aproximacién es inaplicable porque implica asumir un nivel do
actividad que no se va a lograr y “costos irreales”. En realidad efectuamos esto
andlisis para remarcar que nuestro problema es "hasta donde bajar” desde ese mi
ximo practico para arribar al nivel esperado, esencialmente porque el principal ob
jetivo de nuestros costos es fijar precios de venta. O sea que asumimos una oclo
sidad planificada que se incluye en los costos de nuestros articulos u 6rdenes, mo-
diante la determinacién de un nivel de actividad menor al maximo potencial. La
cuestién es cémo establecer ese nivel.

Para una adecuada solucién a este problema requerimos al sector comercial
un plan de ventas anuales detallando cada una de las partes y piezas que pro-
nostica entregar durante el periodo enero-diciembre. Esta tarea la llevamos a ca-
bo en los meses de octubre y noviembre de cada afio. Una vez que contamos con
un programa de cudles serian esas piezas, Ingenieria de Manufactura actualiza los
datos de los procesos y tiempos teéricos de cada uno de esos productos y, en
base a ello, precalculamos el nivel de actividad previsto de cada centro de cos-
tos.

El problema radica en el hecho de que nosotros necesitabamos los costos
para cotizar piezas para licitaciones que se fabricarian, por ejemplo el préximo afo,
y para ese mismo periodo estamos solicitando el plan de ventas y fabricacion qua
nos dara el nivel de actividad previsto sobre el cual repartir esas cargas fabriles
para obtener el costo para cotizar esos mismos trabajos. ;,Coémo resolvemos es-
te circulo vicioso? Juntamente con el sector Comercial de la firma trabajamos asig-
nando probabilidades de éxito a cada licitacién futura; ademas contamos con los
datos histéricos de la mezcla de piezas producidas en los Ultimos tres afos y en
base a estos dos elementos (uno futuro y uno pasado) establecemos una mezcla
de piezas a fabricar durante el préximo afio sobre el cual repartimos las cargas
fabriles.

Un comentario Gtil en este punto: el debate para resolver esta cuestién sue-
le ser largo y complicado, fundamentalmente por una oposicién de intereses. Los
responsables del 4rea comercial buscan elevar el nivel de ventas (y fabricacién)
posibles para ampliar los niveles de actividad previstos y arribar a costos unita-
rios mas bajos, que a su vez generen precios de venta menores. Muchas veces
se exageran las posibilidades futuras y se presentan estimaciones optimistas. Los
datos histéricos operan como contrapeso, y argumento para equilibrar el calculo.
Existen entonces razones “practicas” para que el método de determinacion de la
mezcla de ventas, que fijara el nivel de actividad, sea la conjuncién del plan de
ventas futuro y los datos histéricos.

Luego de realizada esta tarea obtenemos los niveles de actividad anuales
previstos por centro. Ejemplificamos los guarismos obtenidos para un afo calen-
dario:
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C
entro Nivel de actividad Costo
(horas) ($/HMq)
lorneado 34.900
lTorneado CNC 11'000 s
j ; 22,20
Nu.w‘ndo 4.300 17,10
Agujereado 3.800 I
Huctificado 6.600 e
Hoectificado 4labes 8.800 e
Hrochado 12.700 i
4 . 20,70
Fresado 8.800 18,8
Macanizado 5.600 e
0 ; 22,05
Total ? 96.600 19,80

Obs i i0
ervemos la gran dispersién en las cuotas de aplicacién de la carga fa-

bril de cada uno de los centros de
: o costos, cuyos extremos son 22,05 $/HM
#/HM, cuando el promedio de todo el sector seria de 19,80 $/H,M. 4 ah v

o “”I:J‘ij[:nétgotrsgjzt:.(r}ni de ci:.zstos pe’rmllte el célculp de costos resultantes por ca-
R e rcrecs dfa L(ijp ida por tabnga. Ello exige el cémputo de las horas re-
v, ;:lop{os Dbrerzs; a maquina destinadas ;.alcada orden, lo cual es registrado
sl tc;:zule las operan. En funcién de ese dato se calculan los cos-
i et abajo myltlpllc:_ando la cuota de aplicacién teérica por la can-
1l vamenteﬁmsumdas por las drdenes. Si analizamos luego los
» 46 cada centro, la realidad nos marca que se generan variaciones y las
slgulentes sobre o subabsorciones de costos al presentarse grados realesyde acp?'g:

vachami i i i
h:::‘fl'irrrl]ll?rllo de la capacidad instalada diferentes de los previstos debido a cam-
ok .l & 1..[|. ‘n.wzcla fje procliuctos. Este efecto-mezcla es en nuestro caso esencial
para justificar las diferencias entre los costos aplicados a las érdenes v los d
gados mensualmente, e
Il ivi i
—_— .flltl,\-":l (.in acj:wcjad previsto en cada grupo de maquinas es especifico, tal
il taca alsiguiente cuadro que exhibe el promedio de horas diarias qué se
A ltabnjara cada centro computando un mes promedio de 22 dias efectivos:
C
antro Hs.efvas. diarias
lomendo 17,3
larmeado CNC 22'0
Alosndo SIG
Agujeraado 7'7
Hootiticado 8’7
Hoctitlcado 4labes 11'7
Hrochado 16I9
Fresado B’B
Mecanizado 11'2
Total 13‘37
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Agregamos, finalmente, una anécdota sobre este aspecto. El principal com-
petidor de nuestra empresa a nivel mundial es una firma ubicada en Canada, que
aplica los costos de carga fabril de sus productos mediante el médulo jornales di-
rectos. Sus procesos productivos son similares a los nuestros y también lo son sus
maquinas. Ellos determinan el costo de mano de obra de cada pieza y obtienen
una sola cuota de carga fabril para toda la planta, dividiendo el presupuesto anual
por el total de jornales directos anuales estimados. El porcentaje resultante lo apli-
can a los jornales directos unitarios y lo agregan al costo de materia prima (y Jor-
nales) para obtener el costo unitario integral. Asi hemos encontrado que para al-
gunas piezas y partes las dos empresas tienen costos dispares y cotizan precios
diferentes aun cuando los procesos productivos son muy similares, al igual que la

tecnologia empleada.

6.3. TRATAMIENTO DE LA MANO DE OBRA

Mencionamos recién el elemento del costo mano de obra. Es un costo rele-
vante dentro de nuestra estructura y merece un anélisis especial. Desde el pun-
to de vista de su variabilidad no lo podemos considerar como variable, sino co-
mo semifijo, puesto que es un cargo que varia proporcionalmente al tiempo de tra-
bajo, ya que los operarios devengan un jornal horaric que no depende del volu-
men de produccién, pero tampoco es un cargo fijo y constante todos los meses.
Es un costo que depende de las horas y dias efectivos de trabajo de cada mes.

En cuanto a su asignacién a los productos constituye un costo indirecto sus-
ceptible de ser incluido dentro de la carga tabril, Ello encuentra sustento en el he
cho de que la dotacién total y el tiempo de mano de obra por unidad estéan en fun-
cién del proceso mecanico y el tiempo de horas maquina de operacién, ya que la
maquinaria es el factor critico que define la velocidad y cantidad de produccién en
un periodo dado de tiempo.

Para estudios econdmicos de costos con el fin de tomar decisiones, la va-
riabilidad de la mano de obra y sus cargas sociales dependeré del objetivo per-
seguido en cada caso. Sin embargo, de manera conceptual y referente a decisio-
nes cortoplacistas, como la utilizacién de costos y precios diferenciales, el anali-
sis de la contribucién marginal o la determinacién del punto de equilibrio, consi-
deramos a la mano de obra y sus cargas sociales como un cargo fijo incluido den-
tro de los costos de estructura totales.

Finalmente dejamos una inquietud semantica y terminologica: ;podemos ha-
blar en este caso de mano de obra directa? Desde el punto de vista fabril no lo
es en cuanto a su incidencia en el nivel de produccién obtenido, y desde el an-
gulo contable tampoco lo es, puesto que no es identificable en forma simple con
la unidad de costeo pieza o producto. Ante ello, nosotros caratulamos a este ele-
mento como “manc de obra indirecta”, o simplemente “mano de obra”.

Recalcamos la gran diferencia de tratamiento que da a la mano de obra nues-
tro competidor canadiense que, no solo terminolégicamente, la denomina "direc-
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ta”, sino que la emplea para medir el nivel de actividad y recuperar las cargas fa-
briles por unidad de producto.

Nosotros hemos centrado nuestro estudio en el sector Mecanizado, pero re-
cordamos que en nuestra planta existe un departamento Armado en el que se en-
samblan las partes y piezas para formar conjuntos y turbos completos; incluso se
realizan tareas como roscado, pulido, rebabado, etc. En este sector las operacio-
nes y procesos son basicamente manuales y la velocidad del obrero si es el fac-
tor critico de la produccidn; las herramientas y equipos coadyuvan a las tareas que
efectia el operario como un apéndice (en términos generales). Por ello, en este
caso el nivel de actividad lo podemos medir en el médulo horas-hombre, y utili-
zamos ese parametro para aplicar las cargas fabriles a las unidades de produc-
to. Tal vez aqui si creemos conveniente hablar de “mano de obra directa” en su
acepcién fabril (determina el nivel de actividad) y contable (identificable concreta-
mente con los productos). Continda la caracteristica de costo semifijo que varia
en funcién al tiempo efectivo de trabajo a los efectos del estudio de su variabili-
dad, ante oscilaciones en el nivel de actividad del centro.

Como vemos, el tratamiento de la mano de obra depende de las caracteris-
ticas de este rubro en cada proceso o etapa productiva. Esas particularidades son
determinantes para establecer su aparicién como elemento independiente dentro
de la estructura de costos, o su inclusidn junto a otros rubros. Esta alternativa no
solo implica una cuestidén de exposicién, sino que incide en la forma de asigna-
cién de la mano de obra a las unidades de costeo articulos u érdenes.

6.4. TRATAMIENTO DE LOS COSTOS DE ALGUNOS SERVICIOS

Ciertos sectores técnicos ejercen funciones de gran relevancia para el dise-
fo y fabricacion de los productos de la empresa. En esa condicién encontramos:

— Desarrollo de producto.

— Ingenierfa de producto.

— Ingenieria de manufactura.

— Compras técnicas.

— Planeamiento y control de la produccién,

— Control de calidad.

Nuestra firma adquiere gran cantidad de piezas fabricadas por terceros da
manera especial y a pedido en base a planos, especificaciones y procesos sumi-
nistrados por nuestros sectores técnicos. Resulta asi que una parte importante dal
tiempo de nuestros técnicos e ingenieros se halla volcado a tareas relacionadas
con piezas no elaboradas en nuestra planta, sino manufacturadas por proveedo-
res. La estructura de costos de esos sectores de servicios presenta la siguiente
composicién por naturaleza:
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Remuneraciones y cargas sociales 77 %
Amortizaciones (totales) 10 %
Materiales, utiles, viaticos, etc. 13 %

Cuando efectuamos la divisién de nuestra empresa en centros de costos sur-
gen los sectores de servicios; ahora debemos distribuir los costos de éstos a los
centros productivos mediante bases de prorrateo para incorporarlos a las cargas
fabriles de cada uno y luego aplicarlos a las érdenes que elabora cada unidad pro-
ductiva.

Pero hay tiempos (y costos) que no estan vinculados con los procesos fabri-
les propios de nuestra planta y, por ende, no seria correcta su asignacién a los
centros productivos. Una parte de los costos de estos sectores técnicos debe ser
segregada y adicionada a los valores de compra de las piezas para elevar esos
costos en concordancia con la realidad: el proveedor nos cobra el valor de sus ma-
teriales, mano de obra, gastos y ganancias, pero no los costos de disefio de pro-
ducto, procesos y calidad que ahorra, porque nuestra empresa le suministra esos
elementos. Inversamente, nosotros si debemos cargas estos esfuerzos a los pre-
cios pagados a los terceros por la provision de estas piezas.

,Cémo obramos? Efectuamos un estudio para determinar qué porcién del
tiempo del personal de cada sector técnico se destina a esas piezas fabricadas
por terceros y cudnto a los procesos fabriles propios. Con los porcentajes resul-
tantes procedemos a la distribucién de costos a los centros productivos y a un nue-
vo centro a crear que denominamos Compras.

Sector de % tiempo % tiempo Costos anuales
Servicios a compras a planta ($)
Desarrollo de producto 35% 65% 98.400
Ingenieria de producto 25% 75% 111.500
Ingenieria de manufactura 30% 70% 108.900
Compras técnicas 100% — 97.400
Control calidad 30% 70% 131.900
Almacenes materiales 100% — 49.000
Total 597.100

Luego de aplicar los porcentajes de tiempo destinado a materiales compra
dos a los presupuestos de costos de los centros de servicios, resulta el total da
costos que cabria adicionar a los precios de compra. En nuestro caso ese |mpol
le es de 280.955 $ por afo, siendo 316.145 § los que se distribuyen a los soc
tores productivos.
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Y ,como los agregamos a los precios de los materiales comprados? Esta-
blecemos un volumen de compras anuales estimadas y calculamos un porcenta-
je de costos adicionales de materiales:

Costos de servicios destinados a Compras 280.955 $
Volumen de compras anuales 2.280.000 $
% gastos. adicionales Materiales 12,32 %

Ese valor de 12,32 % lo agregamos a los precios de compra al proveedor y
el resultado pasa a ser el costo de la pieza de ahi en més, aclarando que ello va-
le también para los casos de materias primas que luego se procesan en fabrica,
por ejemplo, una rueda de turbina forjada que nosotros mecanizamos. Y esto es
asi porque esa rueda forjada en bruto fue elaborada por un proveedor norteame-
ricano en base a planos nuestros, lleva gestiones de compra e importacién, con-
trol de calidad y uso de depésito, que consideramos les deben ser cargados:

Precio FOB rueda forjada 700,00 $
Costas nacionalizacién 150,15 §
Gastos adicionales Materiales 12,32 % 104,74 §
Total 954,89 §

Existe un elementos a tener en cuenta: la mayoria de los costos adiciona-
les que estamos tratando son fijos, y nosotros los aplicamos sobre costos varia-
bles, lo que trae inevitablemente sobre o subaplicaciones dado que los volimenes
comprados realmente pueden no coincidir con los estimados para hallar la cuota
del 12,32 % y se generaran variaciones entre los costos cargados a los materia-
les y los devengados.

También este método es pasible de critica por el hecho de que asigna los
costos de servicios en forma proporcional al valor de las compras cuando en re-
alidad el tiempo insumido por el personal técnico (y sus costos) no necesariamen-
te estd en consonancia con ese elemento, sino con la complejidad ¢ ciertas ca-
racteristicas del material. A grandes rasgos si existe cierta relacién entre el es-
fuerzo por complejidad y el valor, pero no siempre se da individualmente para to-
das las piezas.

Do todas maneras creemos que esta solucién adoptada brinda un tratamien-
0 equitativo a estos costos y los reparte en forma “justa’.

Hocordamos una vez mas nuestro objetivo de costear para fijar precios da
vanta y ln necesidad de ser precisos en esa tarea, esencialmente en un merca-
do aligopolico en el que los precios se colocan en funcién a los costos.

6.5. OTRA CUESTION MUY ESPECIAL

Y ya que estamos en cuestiones referentes a los precios utilizados en las co-
lizaciones de nuestros productos presentaremos otra situacién complicada median-
lo un ejemplo concreto de nuestra emprasa,
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Las carcasas son piezas que forman parte del turbo y requieren procesos da
torneado y alesado. Los mismos pueden ser efectuados en las maquinas respec-
tivamente especificas para esas operaciones o en un centro de mecanizado que
es una maquina que cumple multiples funciones de maquinado de piezas. El da-
talle técnico de ambas alternativas es el siguiente:

Mecanizado de carcasas Torno + Alesado Ctro.Mecanizado

Torneado 20 hs. 13 hs.
Alesado 27 hs. 17.ah8;
Total 47hs. 30 hs.

Costos por maquina

19,35 $/hora
17,10 $/hora
22,05 $/hora

Torneado
Alesado
Centro de Mecanizado

En base a estos datos obtenemos ahora los dos posibles costos de las car-
casas segln se procese en el torno y la alesadora o en el centro de mecaniza

do:

Costos en $ Torno + Alesadora Centro Mecanizado

Carga fabril 848,70 § 661,50 §
Materiales 324,00 $ 324,00 $
Costo de produccién 1.172,70 $ 985,50 §

La pregunta seria entonces, ;,qué costo emplear para cotizar la pieza que,
técnicamente, puede ser elaborada en cualquiera de las dos formas dependiendo
sélo de la programacidon de la produccion al momento de fabricarla, lo cual es di-
ficil de determinar con tanta anticipacién como lo exigiria la cotizacion?

Esta situacién se presenta con muchos otros de los productos que se fabri
can en la empresa, y plantea dudas y discusiones al determinar el costo unitario
predeterminado que se utiliza en la fijacién del precio de venta, scbre todo cuan
do las alternativas en juego brindan resultados dispares.

La cuestién es de dificil resolucién. Nosotros optamos por predeterminar cual
es el proceso o maquina en que se elaborard la pieza y en base a ese dato pita
calculamos el costo. Para ello requeriremos informacién al sector fabril sobia «l
plan de produccidon actual y uno esperado en caso de ganar estas cotizaclonus,
estableciendo un plazo de entrega y ubicando la posible orden en un programa tai
tativo de produccién que se confecciona para el trimestre siguiente. Cuando |u
eventual produccién y entrega de estas piezas exceda de esos plazos y no con
temos con un plan de produccién ni siquiera tentativo, se fija un criterio y sa da
termina el costo eligiendo alguna de las posibilidades existentes. En nuestro ca
so, por ejemplo, seria producir las carcasas en torno y alesadora, porque el con
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tro de mecanizado se destinard a otras piezas que exijan mayor precisién. Si, lue-
go se fabrica en esa forma, no habrd inconvenientes; si se opta por otra, y el cos-
to real es distinto, al analizar las variaciones se justificaran éstas como provenien-
tes de un cambio en los procesos productivos.

Igualmente esta metodologia ha provocado discusiones internas. El sector
Costos, ante un pedido de un cliente, informé el costo unitario de 1.172,70 $ pa-
ra las carcasas, y el sector Comercial (y la Direccién) lo consideré inadecuado, pre-
tendiendo cotizar en base al costo de 985,50 $ (elaborando la pieza en el centro
de Mecanizado). Avalaron su propuesta (los responsables de Comercializacién) en
el hecho de que la empresa podia fabricar las carcasas a ese costo, y por ello no
se lo deberia abultar. El sector Costos estuvo enteramente de acuerdo con ello,
pero nunca recibid respuesta a su pregunta de jcomo fabricarian esas piezas en
el centro de Mecanizado durante el mes siguiente, para entregarlas al cliente en
40 dias como éste lo solicitaba, siendo que esa maquina, segln el plan de pro-
duccion (que no se iba a modificar) iba a estar ocupada por los préximos tres me-
ses en tres turnos diarios de ocho horas cada uno...?

7. UN COMENTARIO FINAL

A lo largo de este trabajo hemos expuesto algunas cuestiones concretas que
se generaron en nuestro proceso de costeo, y las soluciones adoptadas para en-
frentarlas, cuyo mérito tal vez sélo radica en ser précticas y atender a los obje-
tivos perseguidos por el empresario al decidir estudiar sus costos.

Sin embargo, dichas soluciones no son las (nicas posibles, y si bien estan
fundamentadas técnicamente, creemos que son opinables, criticables y mejora-
bles.

« 276 Marzo 1992 «




