Control de gestion vs. Con-
trol presupuestario.

El caso de los Health Service Ex-
cutives of Ireland.
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Errores mas comunes en Con el gjercicio presu-

. s . uestario se inicia el
Control de Gestion Empresarial o
ejercicio de control. Por

ello es esencial que
Presupestos mal elaborados que no pueden ser

utilizados como herramientas de gestion. el presupuesto recoja

o objetivos empresariales,
Errores en la determinacion del coste de ventas, y por

tanto en el margen de neto de ventas.

pero sobre todo realidades
empresariales.

Errores en la determinacion de gastos indirectos y
generales, por tanto en el margen neto.

El presupuesto es una herramienta de control de gestion (una entre muchas) y solo
podra ser utilizado si esta bien elaborado. Ha de recoger de forma exacta la expresion
monetaria de los objetivos de la compania.
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La aproximacion coste fijo/
variable, conduce a graves
errores de gestion en situa-
ciones donde el coste fijo es
un porcentaje importante.

En el corto y medio plazo,
coste variable solo son los
materiales que compramos
a los proveedores.

Las decisiones se deben to-
mar con un modelo de cos-
tes plenos bien asignados.

El coste, capacidad, margen
y beneficio neto de nuestros
productos y clientes suele
ser la dimension perdida en
muchas organizaciones.

El ABC-ABM-ABB, resuelve
esta carencia informativa.

En la Republica de Irlanda, los Health Service Executives
(HSE) combinan muchos de los servicios que en otros
paises se dividen entre los servicios sociales y de salud. El
Area Sur de HSE es responsable de los condados de Cork
y Kerry, un area de aproximadamente 150 millas por 100
millas, y gasta € 850 millones por ano.

Necesitaban saber si estaban gastando bien el dinero, y
cual eralacausadel gasto, al tiempo de ser capaz responder
preguntas tales como: ;Como afectara los cambios en la
poblacion a la demanda de nuestros servicios de salud?
:Podemos influir en la demanda futura de los servicios
sociales a través de por ejemplo de educacion sanitaria y
atencion preventiva? ¢Hay formas mejores y mas rentables
de proporcionar nuestra gama de servicios?...

Se eligid implementar un proyecto analitico con el desarrollo
de un nuevo modelo de costes, que arrojo luz sobre porqué
existen los costos y como varian. En lugar de partir de
los datos del afo anterior revisando cuanto se gasto, y
establecer una comparacion con el presupuesto del ano
anterior (modelo clasico implantado), el nuevo analisis se
concentro en donde se gasta el dinero y porqué se gasta.

Por ejemplo, ¢cuanto cuesta realmente una ayuda a domici-
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lioy cuantas personas necesitarantalayuda el proximo aio? ; Influira el envejecimiento de la poblacion
en la cantidad de personas que necesitan instalaciones comunitarias? ;Cual es la tendencia en el
abuso de drogas, y por lo tanto, cuanto debemos presupuestar para afrontarlo? ;Podemos influir
en la demanda de servicios a traves de la promocion de la salud? Querian evaluar el presente, pero
mucho mas importante querian gestionar el futuro.

Adoption Services

Aftercare Services

Assisted Living Services
Aural Services
Cardiovascular Strategy
Child Abuse Unit

Child Care

Children's Residential Homes
Chiropody Services
Community Hospitals

Day Centres

Dental Services

Dietetic Services
Environmental Health Services
Family Support Services
Family Therapy Services
Food Microbiology Laboratory
Fostering Resource Unit
Health Promotion Dept
Home Helps

Homeless Adults
Immunisations

Infectious Disease

Medical Card Assessment
Mercy Childcare Transfer

Nursing Homes

Occupational Therapy Services
Ophthalmic Services

Palliative Care Services
Pharmacy Services

Physical & Sensory Disabilities
Physiotherapy Services
Pre-School Services
Psychology Services

Public Analyst Laboratory
Public Health Nursing

Refugee Services

Residential Homes Inspect
STD/Aids Clinics

Screening - Asylum Seekers
Social & Health Education
Social Work Services

Special Housing Aid

Speech & Language Therapy
Substance & Alcohol Abuse Services
Surveillance

Travellers' Services

Voluntary Bodies

Young People Special Care Units

Tabla 1. Servicios

El proyecto analizo el coste total de los tratamien-
tos y servicios ofertados, no solo los costes clinicos
y de servicios directos, sino también los costes de
soporte como: alojamiento, equipamiento, adminis-
tracion, administracion y tecnologia de la informa-
cion. Armados con la nueva informacion, los futuros
reportes al Department of Health and Children se ba-
san en costes totales reales y comprobados de las
actividades desempenadas y de dirvers de costes.

Esto asegura que los nuevos presupuestos son rea-
listas y estan basados en datos reales y fiables, y
no son en meras proyecciones del pasado sin fun-
damente real o sin tener en consideracion las cam-
biantes circunstancias de la demanda.
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El modelo ABC de HSE Surthen Area Esto permitié otro interesante analisis, mostramos los

: L . : costes de tratamiento por grupo de edad y los costes Coste Coste per
El HSE tiene un total de 18.000 empleados distribuidos en 250 edificios y gestiona un presupuesto , . Edad i i
P Y9 prestp per capita de cada tratamiento. Ver tabla 4. tratamiento | capita

de gasto de 850€. Los hospitales y areas de cuidado intensivo no se tuvieron en cuenta para este 0-14 08¢ 0,08€

proyecto. Esto nos da una idea de la dimension de la institucion. Centro cuidado 15-24 252€ 0,14€
. . . . . ; Pacientes | Coste total | Coste Unit.

El alcance del modelo ABC fue: Community Hospitals (€ 40 millones), Services (€ 260 millones) y seniors 45-44 276¢ 0,54€

los costos de los Servicios Centrales que se centraron en el apoyo a la comunidad (€ 68 millones). Kerry Home 2097 | 5516496€ | 2.631¢€ 45-64 360€ 3.12¢

Los costos se asignaron desde el libro mayor (los recursos) a las actividades y luego a cerca de 50 Norht Lee 1.761 | 3458.230€ | 1.964€ 65+ 408¢ 17.74€

servicios diferentes, que constituyeron los objetos de coste del modelo (véase tabla 1). Tabla 3. Centros y coste Tabla 4. Coste tratamiento

Los costos de depreciacion de activos agregaron otros 17 millo-
nes de euros al modelo. En general, jel modelo ABC incluyd 470 '
centros de coste y un total de 10.288 lineas del libro mayor! -

Entrando en detalle

Por no perder al lector en miles de detalles, a los efectos de ilustrar
el trabajo hemos tomado el primer servicio enumerado en la tabla
1, Adoption Services. Mediante el modelo de costes implantado,
determinamos el coste de las actividades que lo componen, y pu-
dimos conocer detalladamente los costes para cada actividad y
del driver. El volumen del driver de coste nos permiti¢ determinar
los costos unitarios, se muestran en la tabla 2.

El analisis de los datos nos permitié hacer comparaciones que
provocaron nuevas preguntas, como por ejemplo ¢Cual es la cau-
sa de que en un area la ayuda a domicilio sea un 30% mas costo-
sa que en otra? Ver tabla3.

Mediante el nuevo modelo de coste determinamos el coste de di-
ferentes tratamientos. Los pacientes que reciben los tratamien-
tos también se analizaron como objetos de cote, esto permitio
determinar el coste total del suministro de servicios de salud a
los pacientes. Es decir ademas del coste servicio, calculamos el

coste paciente. - .
El proceso del ABB- Activity Based Budgeting:

Servicio Actividad Coste Actividad | Cost dirver Volumen | Coste Unit. Estimar la poduccion y volumen de ventas del proximo periodo por cada producto/

Servicos de Evaluacion adopcion entre paises 399.581€ | N° Evaluaciones 144 2.775€ servicio V% cliente.
adopcion o : < o . 3 . 2 2 .
P Visitas posteriores a adopcion 33.992¢€ | N° Visitas udl r23¢ Estimar el volumen de todas las actividades de la organizacion. Tanto las directas
Busquedas y reuniones 67.984¢€ | N° Busquedas 45 1.571€ como las indirectas y de soporte.
Evaluacion adopcion local 55.000€ | N° Evaluaciones 5 11.000€ Caleulo de | . d o d q de | vidad
Colocacion adopaion loodl 92293 |° Madres vistas - S rEac dleulo de los recursos necesarios para el desarrollo de cada una de las actividades
T otal coste serviclo de la organizacion. Nuevamente trabajamos con el 100% de los recursos.
Tabla 2. Actividades Célculo de la demanda de recursos requerida por tipo de recurso.
Reflexion importante, ni todos los pacientes solicitan los mismos servicios, ni el mismo servicio Analisis de capacidades, a nivel de actividad y a nivel de recursos. Calculo de capacidad
presentaba el mismo coste realizado a dos pacientes diferentes. Esto se debia a que los pacientes de recursos excedentaria del periodo.

tenian diferentes atributos, se observé que un atributo clave es la edad.
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El modelo planteado no solo permitid conocer al detalle
gue estaba ocurriendo con los coste, ademas facilitd la
toma de decision futura, el dimensionado del servicio y

Cost Intelligence!

mucho mas...

El modelo presupuesta-
rio convencional

Los presupuestos convenciona-
les son una sucesion de itera-
ciones, donde lo direcotores de
area buscan mas recursos, y los
directores generales tratan de
controlar el gasto. El resultado es
consecuencia "politica” de lo que
ocurrio el ano anterior.

Conociendo los cambios en los perfiles demograficos
a lo largo del tiempo y por region, ahora es posible
vincularlos a los costes de salud. El perfil demografico
se podria usar para proporcionar un pronoéstico preciso
de las demandas en el sistema de salud, tanto a nivel de
costes como de recursos humanos y materiales.

L A

El presupuesto basado
en actividad, integran-
do realidades.

Los prespuestos basados acti-
vidad ofrecenla oportunidad de
basar las decisiones en realida-
des empresariales.

Autorizar y controlar recursos
suministrados basandose en la
demanda de las actividades de-
sarrolladas ‘por los recursos.

N

Pero no a nivel general, sino nivel de detalle de servicio y tratamiento. Pueden saber exactamente
qué nivel de capacidad y que coste requerira cada servicio y tratamiento, sin mas que hacer una
estimacion de los perfiles demograficos. Pudiendo establecer los segmentos que necesitemos,
ciudad, area, region, franja de edad,... Sin duda un herramienta de gestion de muy alto valor afiadido.
Otros beneficios importantes fueron: mejora del presupuesto, de la gestion y el control, la capacidad
de analizar y comprender los costos, y cuando es necesario buscar como optimizarlos. También
proporciono la capacidad de desarrollar modelos de gestion del rendimiento, generando asi
informacion de gestion significativa, lo que permitié tomar mejores decisiones sobre la prestacion
de servicios a nivel local.

USANDO PRESPUESTOS ABB
GESTIONANDO CON ABC-ABM

En sus comienzos el ABC-ABM fue una respuesta al
fracaso de las practicas contables tradicionales para
solucionar las distorsiones en el calculo de los costes de
producto. En particular los derivados del crecimiento de
los costes indirectos y generales.

Mas tarde el enfoque se amplio al cliente, muy
importante en empresas de servicios, por ejemplo en el
sector financiero, distribucion y servicios publicos, ha
habido pocas alternativas al ABM para proporcionar una
comprension real de la dinamica de coste del negocio.

Sistemas de gestion del desempeno como: BSC, el
Modelo de Excelencia, valor afadido para el accionista,...
se basan el analisis ABM para proporcionar una
comprension detallada de donde y como actuar para
mejorar el rendimiento.

El ABM es una herramienta para la toma de decision
estrategicas y operativa.

Los sistemas ABC-ABM son el eje y base de
analisis de sistemas de gestion como: el BSC,
el TQM, el valor para el accionista,...
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Empresas de
servicios

Los sitemas ABM y ABB funcio-
nan también en empresas de
servicios. Una vez desarrollado
el modelo, lo podemos utilizar
para calcular costes y capaci-
dades pasadas, o estimar cos-
tes futuros y capacidades re-
queridas futuras.

Con un modelo ABB-ABM-ABC
los gestores tienen mayor con-
trol de sus costes de estructura
y e los costes fijos.




ANALISIS WHAT IF...

Con el uso del ABB los gestores pueden predecir
los niveles de gasto y suministros requeridos
para los periodos futuros, y calcular el coste
esperado de productos, serivicios y clientes.
Una caracteristica importe es que permite a los
directivos predecir las consecuencias de sus
decisiones tomadas sobre productos y clientes.

Los modelos de gestion por actividades
pueden ser utilizados para cubrir diversos

aspectos, como por ejemplo:

+  Toma de decision sobre producto, cliente, canal mer-

cado... Procesos de internacionalizacion.

+  Gestion de la relacion con el cliente, para la mejora del
beneficio mutuo. Temas como precio, tamafo de lote,

funcionalidad, acuerdo de servicio,...

+  Gestion de producto, politica de precio, reingenieria de
producto, analisis de rentabilidad, discontinuar,...
+  Gestion de provedor, mejores costes de aprovisiona-

miento, frente aprecio de compra.

+  Descubrir opotunidades, marcar prioridades, justifica-

cion financiero de la mejora continua.

También puedenanalizarlas decisionestomadas
sobre inversiones, procesos y actividades.

Esto permite una doble aproximacion la
estratégicas y la tactica.

Una de las grandes ventajas de estos modelos
es que no solo analizamos el pasado, sino que
anticpamos el futuro.

Teléfono Email & Web
911-412-042 info@solvebmc.com
961-140-239 www.solvebmce.com
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