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Conceptos generales

Con la finalidad de que las empresas
puedan evaluar el nivel de madurez de
sus sistemas de gestion de costes, y
posteriormente decidir cuales son sus
necesidades y que nivel los cubrira, la
International Federation of Accountants
en colaboracién con Gary Cockins,
desarrollé un marco de evaluacion en
su informe A Costing Levels Cotinuum
Maturity Framework 2.0.

El objetivo del presente articulo es
revisar y recoger las ideas centrales de
dicho informe, ver como este marco
de trabajo puede ser utilizado como
modelo de auditoria inicial, y presentar
algunos ejemplos de empresas que se
han beneficiado de su aplicacién. En
posteriores articulos introduciremos
el concepto de Quick Prototiping
desarrollado por el autor Gary Cockins.

Los modelos analiticos de coste
y gestion del desempefio pueden
ser utilizados en dos areas y en
consecuencia presentaran niveles de
madurez diferentes en cada una:

1. Como camino para el analisis y
mejora continua del desempefio
historico. Una vision al pasado,
qué ha ocurrido y como podemos
mejorarlo.

2. Como camino para la prediccion
de la mejora continua, tanto del
desempefio externo como del
interno. Una visién al futuro, qué
ocurrira y qué podemos hacer para
gue mejoren nuestros resultados.

El primero permitira ala compafiatener
un detallado conocimiento de si misma
y de lo que ha ocurrido. El segundo,
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anticiparse al futuro, mejorar su
competitividad y superar a los
competidores.

El objetivo ultimo es la mejora con-
tinua traducida en la mejora de la
cuenta de resultados de la compaiia.
La mejora continua tendra motivo en
tanto podamos trazarla a logros que
reporten mejoras en la cuenta de re-
sultados, es decir, se produzca una
mejora cuantificable monetaria de
la rentabilidad de la compaiiia.

Debemos pensar en el sistema de
gestion como en una herramienta,
como el eje o columna vertebral
de nuestro sistema de gestion. El
modelo considera ocho (8) niveles en
la evaluacion de la mejora continua
histérica, y cinco (5) en la evaluacién
del mejora continua predictiva.

El marco descrito aplica a cualquier
tipo de compafia, tanto industrial
como de servicios, sin ningun tipo de
limitacion por tamafo, estructura o
modelo de negocio.

;’ J
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El modelo esta basado en dos principios esenciales:

1. Relacionado con la conexién entre demanday oferta. Conectar el consumo de recursos
(cantidad y tipo) con los consumidores de recursos (productos, servicios, cliente,...)

2. Relacionado con la naturaleza de los costes segun son consumidos debido a las
relaciones anteriormente mencionadas. Teniendo en cuenta que algunos costes varian
linealmente con la demanda pero otros lo hacen a saltos discretos,...

“mdelo analitico de costes

le dira donde, co6mo, cuando y
cuanto va a mejorar.

Resultados tangibles y testados en

cuenta de resultados, con aporte
real de valor en forma de mejora
de beneficios.
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Analisis historico.
¢;Qué ocurrid y que
podemos mejorar?

Conocer y entender lo que ocurrid en

el pasado, nos ayudara a diseiar las

estrategias del futuro.

La toma de decision debe realizarse

con datos correctos y fiables. Datos ‘

erréneos inducen decisiones erréneas.

El modelo de analisis esta organizado
en 8 niveles. Los niveles son progresivos
o discontinuos, es decir, se puede
evolucionar de uno al siguiente o se
pueden producir saltos y/o entradas en
niveles concretos.

Teniéndo en cuenta y utilizando todo el
trabajo realizado hasta el momento.

Nivel 1D. Ceguera

El nivel uno es exclusivamente la ela-
boracion de la contabilidad financiera,
acorde a los estandares legales esta-
blecidos. La finalidad es reportar al or-
ganismo regulador, como por ejemplo
AATT.

Nivel 2D. Visibilidad de proceso

Con la introduccién de modelos pro-
ductivos tipo lean, los modelos operati-
vos evolucionaron hacia el concepto de
mapa de valor y proceso. Se asignaban
costes a las actividades y a los procesos.
El objetivo principal de estos modelos
es eliminar y/o reducir toda actividad
gue aporta valor al cliente.

El objetivo es el analisis de la actividad
y se supone que todos los productos
de un proceso son homogéneos. Esto
conduce a una visién bastante simplista
del comportamiento de los costes de
la compafiia. Los costes no se trazaban
hasta los productos, por lo que
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habitualmente se desconocia el coste
de produccion.

Nivel 3D y 4D. Visibilidad de
producto

Se inicia el trazado de los costes hasta
el producto, pero a un nivel muy
agregado, trabajamos principalmente
con coste por familia, gran lote, grupo
estandar de servicios, etc.

El nivel 3D, incluye esencialmente los
costes de procesos consumidos por
los productos. Los costes que no son
estrictamente de produccion no son
tenidos en cuenta, por ejemplo: costes
de ventas, distribucién, marketing,

de los si

s de coste

contabilidad, administracion,...

En el nivel 4D ya se hace un primer
intento de asignar los costes indirectos
y generales a los objetos de coste, si
bien se hace usando un unico factor
de asignacién, habitualmente horas de
mano obra, volumen de produccion,...

En estos niveles la asignacién de costes
a los objetos de coste es pobre, no se
hace a nivel unitario. No se obtienen
costes razonablemente ciertos, lo que
puede inducir a errores importantes
en la toma de decision. Por ello las
compafias no siempre tienen en cuenta
esta informacién para establecer sus
estrategias de producto y cliente.
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Otro error habitual es el que cometen
aquellas compafiias que creyendo que
conocen bien sus costes, realmente no
es asi, lo que induce errores graves.

Ambas situaciones conducen a entor-
nos inciertos y errores en la toma de
decision. Son modelos muy sencillos
que pueden dar resultados razonables
en empresas pequefias, con poca diver-
sidad de producto y proceso, y con cos-
tes indirectos bajos.

Nivel 5D. Evolucionamos estados
3Dy 4D.

Se mejora el trazado de los costes
directosylaasignacion delos indirectos.
En el caso de los indirectos cada centro
de coste se asigna individualmente a los
centros de coste directos usando tasas
de asignacion independientes.

También se empieza a trabajar con el
producto a nivel individual, al contrario
que ocurria en los casos anteriores que
se trabajaba con la familia o lote. Los
costes directos empiezan a trazarse al
producto con la finalidad de obtener el
coste unitario. En cuanto a los indirectos
si bien la asignacion es mejor sigue sin
ser adecuada ya que se viola el principio

Los costes ABC representan
el flujo real de los costes
de la compania desde los

origenes a los objetos
de costes. Es un mapa

econdmico de la compaiia.

de causa-efecto, es decir los costes no
son adecuadamente asignados a quien
los provoca o dispara.

En organizaciones donde se trabaja
por proyecto, se inicia el trazado de
costes a cada uno de los proyectos.
Son organizaciones que no elaboran
un producto estandar, sino que cada
producto es singular y a medida para
el cliente. Tipicamente empresas de
servicios como consultorias, abogados
e ingenierias.

Nivel 6D. Mejora la exactitud del
modelo mediante ABC Costing

Introduccién del concepto de actividad
y coste de la actividad, asi como
los conceptos de causa-efecto vy
multidimension. Todo ello conducira a
un trazado de los costes mas exacto,
tanto como necesitemos.

Los costes organizados en centros de
coste son primeramente asignados a
las actividades desarrolladas por la
empresa. Una actividad es un conjunto
de tareas con un consumo homogéneo
de recursos, cuyo activador o driver es
unico, es decir, el consumo de recursos
viene provocado por el aumento de
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volumen de la actividad, y este es
unico. Por ejemplo, veces que se
realiza la actividad, tiempo que se
realiza, etc.

Este paso intermedio permite trazar
los costes de los CC a aquellas
actividades que realmente los
consumen. Ademas, la compafia
realiza actividades, es el modo
natural de funcionamiento de toda
compainia.

Posteriormente las actividades son
asignadas a los objetos de coste, de
modo que solo se asigna actividad
a un objeto de coste si esta es
requerida para su realizacién. El
modelo puede conseguir tanta
exactitud como se necesite, ya que
podemos trabajar con diferentes
niveles de actividad, de modo que
puede que actividades se asignen a
otras actividades principales como
ocurre en la realidad empresarial. De
hecho, el sistema ABC es el que mejor
representa la realidad empresarial.

Los sistemas de costes ABC presentan
el flujo real de los costes dentro de
la compaiiia desde los origenes a los
objetos de costes. Son un mapa real
del flujo de coste de la compaiiia.

El sistema puede ser multinivel,
podemos tener una o varias capas de
actividades, con una asignacion de
coste en cascada. Esto permite llegar
al nivel de exactitud que requiramos
en el calculo del coste, la conexién
entre recursos, actividades, procesos
y objetos de coste se realiza mediante
los drivers o disparadores. Estos drivers
pueden ser estimados u obtenidos
directamente de las operaciones de
compafia, por ejemplo, del ERP o bases
de datos operacionales que tenga la
compafia.

El analisis operativo que hacen estos
modelos permite establecer politicas
de mejora continua operativa y
combinarlos con metodologias tipo lean
management.

Nivel 7D. Modelos sensibles a la
demanda.

El objeto es la obtenciéon de Ia
rentabilidad por cliente ademas de la
rentabilidad del producto. Sabemos que
cada cliente tiene un coste diferente, es
decir, un mismo producto servido a dos
clientes no tiene el mimo coste final.
Introducimos el concepto de Coste del
Servicio, temas como la calidad, tamafio
de lote, nUmero de pedidos, llamadas,
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modo de facturacion,... varian de cliente
a cliente, esto hace que el coste de los
servicios sea diferente incluso para
cada producto servido.

Introducimos las dimensiones como
parte de la organizacion del coste, las
dimensiones pueden ser los clientes, los
mercados, los proveedores, el canal de
distribucién, etc. De modo que el trazado
de los costes siempre se harad bajo el
principio de causa-efecto. Finalmente
elegiremos los objetos de coste, que
son esencialmente los productos y
servicios que ofrece la compaiia.

También el concepto de actividades
soporte del negocio, aquellas que no
pueden ser directamente relacionadas
con cliente y/o producto, por lo que
habra que trazarlos hasta ellos a traves
de las actividades principales.

En este nivel obtenemos informacion
con un alto nivel de exactitud y sobre
todo correctamente asignada. Esta
informacién la podremos usar para
analizar nuestra cartera de clientes y

CAPACIDAD: calculo
de excedentes
pasados y
necesidades futuras.

productos, para realizar ofertas co-
merciales, introducir proyectos de
mejora continua, etc. siempre apo-
yandonos en datos histéricos.

Una  particularizacion  de  estos
modelos son los llamados modelos
transaccionales, los cuales pueden
darnos el coste y margen comercial
de cada una de las ventas que realiza
la compafia. Muy util en empresa de
gran consumo con elevado numero
de transacciones. Pudiendo llegar
a desarrollar una oferta comercial
personalizada para uno de los clientes,
por muchos que sean.
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Nivel 8D. Conocemos la capacidad no
utilizada en el pasado.

Una vez la compafia ha trabajado en los niveles
6D y/o 7D, conocen bien su mapa costes y saben
perfectamente el porqué, conocen rendimientos
y estandares operativos, entre otros.

En este momento la compafiia esta en disposicion
de migrar de un modelo PUSH a un modelo
PULL. Los costes ya no son empujados desde los
recursos hacia los objetos de costes, ahora los
objetos tiran de los costes. Comparando lo que
deberia ocurrir con lo que realmente ha ocurrido,
la compafiia calcula sus excedentes de capacidad
y el coste para la compaiiia.

/] 1D. Ceguera

Uso de la contabilidad financiera para el
analisis de los costes.

/] 2D. Visibilididad de proceso

Analisis de costes de procesos productivos,
incio del lean accounting.

/] 3D. Visibilidad producto

Asignamos costes directos sin los costes de
soporte al producto.

/] 4D. Visibilidad producto

Asignamos costes directos con los costes de
soporte al producto.

/] 5D. Mejoramos D4.

Empezamos a trabajar con los coste estandary
el calculo de coste del pedido.

/] 6D. ABC Costing

Mejora sustancial del analisis de costes indirec-
tos. Costes de producto basado en actividad.

/] 7D. Cost to Serve

Calculo del coste del servicio. Reporte del coste
y beneficio de los clientes y canales.

/] 8D. Analisis de capacidad

Calculo de la capacidad no usada. Coste de
infrautilizacion de los recursos.
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Caso industrial.

El caso que nos ocupa es el de una empresa de productos ldcteos, que con unas
ventas de 14 millones, tenia unas perdidas equivalentes al 12% de su cifra de
ventas. Situacion que no era sostenible, y que podia llevar a la compaiiia a la
quiebra en poco tiempo.

Con los datos de que disponia la compafiia, se
sabia que los costes de la leche representaban
el 72% de las ventas y los costes operativos el
restante 40%. Alcanzar el punto de equilibrio
significaba reducir el coste de la leche en un
30%, o los costes operativos en un 17% o
aumentar los precios en un 12%. Ninguna de
las opciones por si sola era realista e incluso
una mezcla iba a ser facil de abordar.

La compafiia comprendid, que existia

una necesidad urgente de comprender
adecuadamente los costos reales de los 60
productos que se fabricaban y comercializaban
en ese momento, asi como los costes
derivados de sus cerca de 700 clientes. Era
vital entender cual era el coste de cada
producto para cada cliente, y asi poder tomar
las decisiones estratégicas y operativas
correctas para alcanzar el punto de equilibrio y
seguidamente obtener beneficios.

10
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La construccién de un modelo anali-
tico de Coste y Rentabilidad, implico
asignar el coste total a cada uno de
los productos. Comparar estos cos-
tes con los ingresos derivados de
esos mismos productos evidencid
gue habia productos muy rentables,
pero habia otros que no solo no lo
eran sino erosionaban el margen ob-
tenido por los primeros.

Tan solo 29 de 60 productos comer-
cializados tenian margen de con-
tributivo positivo, mientras que los
restantes productos erosionaban
margen. Ademas el potencial maxi-
mo de contribucion de estos 29 pro-
ductos era de 3,5 millones, mientras
que la contribucion del total de la
cartera era tan solo 1 millon.

Se represent6 en una curva la contri-
bucién de cada uno de los productos
ordenados de mayor a menos con-
tribucion. Y se vio otro dato intere-
sante, con tan solo 10 productos se
obtiene el 92% del potencial maximo
de beneficio, es decir 3,25 millones
aproximadamente. La buena noticia
es que habia una larga lista de opor-
tunidades como: mejoras en compra
de materias, reduccion de producto
de bajo volumen y alto coste, mejo-
ras en fijacion de precio, mejor ges-
tion de cliente,...

Alrededor del 40% de los clientes
eran rentables. Solo con estos clien-
tes, habrian obtenido un beneficio
del 18% sobre ventas, en lugar del
12% de pérdidas actual.

Existia una situacion compleja en tér-
minos de rentabilidad del cliente.

Por encima de un cierto valor de pe-
dido, el valor de |la venta y del pedido
no estaban correlacionadas con el
beneficio. Pedidos y volimenes gran-
des mantenian ocupada a la gente,

Solo 29 productos
aportan 3,5 millones,
pero los 60 productos

1 millon. Y los 10 mas
rentables 3,25 millones.

El 40% de los clientes
son rentables y darian
un resultado neto del
18%, pero con toda

la cartera tienen una
rentabilidad de -12%.

pero a menudo daban rentabilidad cero o ne-
gativa. Para descubrir la causa del problema, se
analiz6 la combinacion cliente y producto con-
sumido por cada cliente, y se obtuvo el dato de
rentabilidad por cliente y producto. Este analisis
multiobjeto de coste, clarificd las causas por las
gue la compafiia estaba en pérdidas.

Pedidos inferiores a cierto tamafio eran siem-
pre no rentables. Algunos clientes abusaban del
nivel de servicio garantizado, ordenaban peque-
flas cantidades y a menudo solicitaban entregas
urgentes.

iLa ordenacion de los niveles de servicio
convirtiéndolos en mas racionales, devolvié
a la compaiia a su punto de equilibrio de
golpe!

11
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Analisis predictivo. ;Qué
ocurrira y como podemos

anticiparnos?

Los niveles 1P a 5P describen el nivel de
madurez de los modelos analiticos que
tienen las empresas, y sus posibilidades
para predecir, simular, y realizar esce-
narios sobre lo que ocurrira en el futu-
ro en base a hipdtesis de trabajo como
pueden ser: demandas de cliente, evo-
lucién de rendimientos, costes de mate-
rias primas y energias, etc.

Anticiparnos a lo que puede ocurrir
nos dara una clara ventaja competiti-
va ante otras empresas y los cambios
del mercado. También nos permiti-
ra gestionar mejor nuestra capacidad
adaptandola a las previsiones de la de-
manda. Veamos los diferentes niveles:

Nivel 1P. Presupuesto incremen-
tal porcentual %.

Las empresas que utilizan este sistema
no hacen un calculo analitico de destino
a fin, por lo que no obtienen un presu-
puesto solido basado en expectativas
de la demanda. Habitualmente lo que
hacen es una proyeccion porcentual de
los costes historicos, pero no los rela-
cionan con el volumen de actividad.

Una evolucién de estos modelos son
aquellos que intentan calcular el por-
centaje en base ala demanda esperada.
El problema radica en que al no tener
trazados los objetos de coste con los
origenes adecuadamente, es muy dificil
hacer una estimacioén certera, ya que no
se dispone de una herramienta que lo
permita. En ocasiones el proceso finali-
za en una negociacion “politica”.

Nivel 2P: Presupuestos predic-
tivos ante variaciones de la de-
manda y cambios en procesos.

Normalmente las empresas que planifi-
can con modelos predictivos han alcan-
zado el nivel 8D previamente, es decir,
conocen BIEN sus costes historicos.

Los modelos se recorren de destino
(objeto de coste) a origen (consumo de
recursos), utilizando modelos PULL de
analisis de costes.

12
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En este nivel las compafiias son capaces
de analizar que ocurre con los recursos
cuando varian la demanda o hay
cambios en los procesos. Podemos
analizar como variaran las necesidades
de recursos de la compafiia en funcion
de la demanda esperada para un
periodo y/o en funcion del cambio a
realizar en procesos. Podemos obtener
las necesidades de capacidad que seran
requeridas en el futuro.

MdadlRGuUIY

strategy
Product

Promot
1]

Ademas, las compafiias pueden estimar
como afectaradn a sus costes, variacio-
nes previstas en la demanda, o cambios
en los procesos.... De este modo pue-
den evaluar la capacidad requerida en
un futuro para atender la demanda, o la
variacion en coste producida por mejo-
ras operativas, por ejemplo.

Esto permite a las empresas evaluar si
necesitaran capacidad extra o por el
contrario tienen que reducir la capaci-
dad existente para optimizar procesosy

adecuarla a las necesidades de la
demanda de mercado.

En este estadio las compafiias desarro-
llan el presupuesto basandose en el
volumen de actividad esperado, presu-
puesto basado en actividades (ABB).
Presupuesto que podemos utilizar
como herramienta real de gestion, ya
que esta basada en las relaciones inter-
nas entre los objetos de coste, las acti-
vidades y los recursos.

Otra extension del ABRP (Planificaciéon
de Recursos Basada en Actividades), es
la medicion del valor del ciclo de vida de
los clientes. La cartera de clientes de la
compafia evoluciona, los clientes ma-
duran y se adquieren nuevos, perdien-
do alguno. La compafiia podra conocer
la rentabilidad del cliente y simular de-
mandas con clientes de diferentes tipo-
logias que le permitiran anticipar renta-
bilidades.

Informacién esta ultima esencial para
los equipos de ventas y marketing, ya
que podrdn marcar aquellos objetivos
potencialmente mds rentables.

Nivel 3P: Presupuestos predic-
tivos con relaciones basadas en
consumo de tiempo.

Es una evolucidon del nivel P2, donde los
driversy estandares son obtenidos de la
experiencia alcanzada tras monitorizar
los procesos con analisis 6D y 7D hasta
alcanzar el 8D. En este nuevo estado
la propuesta es trabajar con drivers
formulados, en ocasiones complejos,
gue permiten obtener estandares
a través de mediciones o similares.
Una vez obtenidos podemos trabajar
largos periodos in recalibrado de los
estandares.

Esta forma de modelado ha sido
ampliamente utilizada en entornos
industriales, si bien ha sido testada con
igual éxito en empresas de servicios.
Combinada con el ABC por volumen

13
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contribuye a reducir el numero de
drivers y facilita el mantenimiento de
modelos mas complejos.

Nivel 4P: Analisis del coste de
los recursos futuros.

Es esencialmente el nivel P3 introdu-
ciendo nuevas dimensiones de ana-
lisis y buscando otras relaciones,
ademas de las directas entre los di-
ferentes objetos de negocio. Es de-
cir, ademas de analizar la relacion
actividad-con-actividad, analizamos
relaciones de recursos-con-recursos
y recursos-con-actividades. Vemos el
mapa en su conjunto analizando las
diferentes interacciones que se pro-
ducen entre los objetos de negocio
definidos.

Los objetosdenegociosonvistoscomo
unidades de gestion, donde no se
busca unarelacién con la cuenta con-
table. Estamos analizando unidades
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de negocio y sus interacciones, por
ejemplo, podemos analizar cdémo
afectaria a la estructura de costes
eliminar la fabricacién de productos,
como afectaria al resto de productos
fabricados en su misma linea y en
otras lineas. Que ocurre con la capa-
cidad, tendriamos capacidad ociosa
gue gestiona y podriamos hacerlo.

En definitiva, estamos trabajando
con un modelo integrado, que nos
permite ver como afectan las par-
tes al todo. Debemos entender que
la capacidad reside en los recursos
y entender su relacién con todos los
objetos de negocios es esencial.

Nivel 5P: Vision de futuro

Si bien la realizacion de escenarios y
simulaciones ya se ha introducido en
los niveles P2 a P4, aqui estariamos
hablando de un nivel de sofisticacion
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mayor. Introduciendo conceptos
como capacidades finitas y niveles
dindmicos de simulacion mas com-
plejos.

Para esto seria necesario un sistema strategy
especifico de analisis y computacio-
nal que permitiese simulacién en
tiempo real.

solution

La construccion de
escenarios y el analisis
predictivo nos permite
anticiparnos al mercado
y a la competencia.

/] 1P. Presupuesto porcentual

El analisis presupuestario consiste en el
incremento porcentual sobre historicos.

/] 2P. Planificacion de recursos

ABPR. Modelos predictivos pull de coste. Presu-
puesto basado en volumen de actividad.

/] 3P.Time-driven ABC

Prevision de cantidad de drivers y uso de ratios
basados en consumo de tiempo.

/] 4P. Capacidad futura

Calculo de las necesidades de capacidad futura
para satisfacer la demanda esperada.

/] 5P.Simulaciény futuro

Cost analytics and cost intelligence.
Multiescenario predictivo.

Gestion estratégica
basada en cost
intelligence y analisis
predictivo

15
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¢Como auditamos y
mejoramos los sistemas de
gestion de coste? La auditoria
incial es esencial en el proceso.

En SOLVE utilizamos la metodologia
PDAC (Plan-Do-Check-Act) para

el diagnostico, propuesta e
implementacién de nuestros
proyectos.

El estado actual de la compaiiia
siempre es el punto de incio.

e

1. Auditoria
Inicial
Conocer y entender el estado

actual de la compaiiia. Diag-
nostico de nivel de madurez.

2. Necesidades y
objetivos

Marcar niveles objetivo y
estudiar las necesidades de la
compaiia y equipo directivo.

16
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3. Diseno del

proyecto

Proponer las diferentes fases
de ejecucién, con varias
alternativas y tiempos.

4.Implementamos
el modelo

Ejecutar e implantar el
modelos analitico, desarrollo
arquitectura de negocio.
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Herramienta de gestidn.

El corazdén de un proyecto de estas
caracteristicas es la modelizacion
de las unidades de negocio y su
interrelacién, a partir del estadio 5Dy
sobre todo el 6D es esencial disponer
de una herramienta especifica para el
desarrollo de modelos analiticos de
coste. Sobre todo, vamos a trabajar
a partir del estado 5D y queremos
implementar gestién 2P o superior.

Muchos proyectos no se realizan por
desconocimiento a nivel funcional,
o de una herramienta capaz de

La Excel Yy el ERP son desarrollarlos.
prOtagOniStas de De hecho muchos profesionales
dicen que estos proyectos no son
grandes fracasos en factibles. Suele ser el resultado de
ana’lisis de coste intentarlo con el ERP o con una hoja

de calculo tipo Excel.

Caso de serviclos

Un grupo de hospitales privados observé que el mercado de la salud, iba a
someterse a cambios rdapidos y radicales. Ante esta situacion cambiante y de
incertidumbre, el equipo directivo decidié que necesitaba nuevas herramientas.

Los proximos afios estarian marcados por las
siguientes tendencias:

* Presion ala baja en los preciosy en con-
secuencia se esperaba margenes mas
bajos.

* Incremento del mercado, el sector priva-
do absorbe trabajo publico, entran nue-
VoS participantes, grupos extranjeros ad- -
quieren empresas rentables. ' = 4

+ Cambios en la practica clinica y la tecno-
logia que llevara a estancias mas cortas,

y mas tratamientos diarios, ambulato-
rios y moviles —

+ Un cambio en el ‘poder adquisitivo’ de iy __" N

los clientes. v

R
'
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El grupo se habia posicionado estraté-
gicamente para desarrollar su negocio
tanto con la sanidad publica como con
pacientes privados (individuales y ase-
guradoras). Esto significaba un cambio
en la combinaciéon de productos, servi-
cios y clientes, y también cambios en la
cultura corporativa.

Ademas se habia tejido una compleja
red de relaciones en el mercado de la
salud durante afos, entre el SP y el sec-
tor privado, entre hospitales y consulto-
res, y entre los pacientes y sus provee-
dores de atencién médica.

Cada relacion tendria implicaciones de
costo y rentabilidad, pero la organiza-
cion no tenia informacién fiable sobre
rentabilidad, mas alld de la rentabili-
dad del hospital. Bdsicamente, volaban
a ciegas.

La solucion propuesta.

Se le propuso al grupo calcular el
margen neto y la rentabilidad de
producto, servicio y cliente. El proyecto
fue considerado estratégico al tener un

== \'!""W

impacto material en la capacidad del
grupo para:

+ Fijar precios apropiados para los
diferentes mercados en los que
opera;

+ Evaluar ofertas para los nuevos
contratos;

* Negociar contratos rentables con
clientes actuales y potenciales,
incluidos aseguradores, clientes
corporativos, consumidores,
sanidad publica,...;
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+ Tomar decisiones de precios ad hoc;

+ Planificar y gestionar la capacidad
mediante la identificacion de cuellos
de botella, y para evaluar los costos
de uso capacidad adicional;

« Competir con éxito con otros
proveedores;

+  Comprender sus costos operativos,
tener mejor control y reducirlos;

+ Comparar costes y la rentabilidad
interna e identificar oportunidades
de mejora operativa, dentro de los
limites de la mejor practica clinica;

* Optimizar el margen operativo, con
modelos predictivos que dan coste
y la rentabilidad de las diferentes
combinaciones de servicios, clientes
y volumenes de negocio.

El modelo analitico...
...de costes y rentabilidad fue disefiado

para obtener los costes y la rentabilidad
de:

+ Servicios prestados al paciente y
ciclo de atencion de paciente (ob-
jetos facturables) organizados por
codigo clinico estandarizado y por
grupo de servicio;

+ Elementos de servicio (componen-
tes dela atencién, como imagenes,
fisioterapia, tiempo de alojamien-
to, medicamentos...), actividades
desarrollas en los hospitales;

+ Clientes individuales y diferentes
grupos de clientes (aseguradores,
privados y diferentes categorias
de trabajo de la SP);

+ Diferentes acuerdos de pago den-
tro de los grupos de clientes;

+ Configuraciones de atenciény cui-
dado: con hospitalizacién, ambu-
latorio, asistencia de dia,..

Esta informacion permitio un analisis
estratégico de rentabilidad y beneficio
gue llevo a tomar decisiones sobre los
diferentes servicios ofertados a cliente.

Para cada Equipo de Servicio (HRG), se
calculé la contribucién o ganancia neta,
gue se defini6 como ingresos menos
costos directos y su proporcion de cos-
tos indirectos asignada con precision
(modelo de coste completo). Se trazé
una curva de contribucién acumulada
con la HRG que mas contribuye a la iz-
quierda, hasta la contribucion mas baja
(de hecho negativa).
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Debido a que el modelo de costos
contiene la jerarquia completa de
costos asignados a cada HRG, es tan
sencillo como retroceder en el mode-
lo para encontrar los procesos, acti-
vidades y otros costes que contribui-
do al coste final de la HRG.

Los resultados a menudo van con-
tra la intuicion. Se descubrié que
varios de los HRG favoritos antes
del anadlisis, por considerar que
eran muy rentables mediante el
modelo de beneficio neto, tenian
margenes netos cero o negativos,
por lo que la estrategia de aumen-
tar el volumen de estos HRG debia
revisarse.

Del mismo modo, otros HRGS resul-
taron ser verdaderos generadores
de beneficios, habian sido ignorados
en gran medida en el pasado, pero
el analisis descubri6 que ofrecian im-
portantes oportunidades en el futu-
ro.

El calculo de la rentabilidad por ser-
vicio permitié al grupo de hospitales
dirigir sus esfuerzos de crecimiento
de un modo mas rentable, creciendo
en aquellos servicios que mas apor-
taban a la cuenta de resultados.

“Usamos los datos de coste para impulsar mejoras de procesos, y
nos llevo a la de mejora de los beneficios.

Contrastar los datos con todo grupo descubrié las Mejores
Pradcticas y se extendieron a todos los hospitales.”

Con los resultados del analisis de
coste y rentabilidad, la gerencia
pudo centrar su atencién en areas 'y
acciones que conducirian a aumen-
tar la rentabilidad a partir de: mejor
fijacion de precio, descuentos per-
sonalizados, combinacion de trata-
mientos, mejoras en los procesos
clinicos y de soporte.

CEO

Los datos obtenidos se hicieron ac-
cesibles a todos los gerentes, pro-
porcionandoles herramientas para
analizar los datos. Realizaron un
analisis detallado y retroactivo de
las asignaciones de costos. Los ge-
rentes sintieron que tenian el con-
trol de la rentabilidad y que podian
tomar decisiones con fundamento.
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Si somos rentables, ;por qué un ABC-ABM?

Soluciones L analizan 2. Compraremos un software que solucionara

el pasado, pero que nuestros problemas.

miran al futuro. 3. Ya conocemos nuestros costos “verdaderos”
con la contabilidad financiera.

Donde estrategiay 4. Siempre lo hemos hecho de asiy no como di-

operaciones se unen. ces.

5. Ya sabemos todo, estd en nuestras cabezas.

6. Somos una organizacién pequefa. Nos
preocuparemos por mejores métodos cuando
nos volvamos mas grandes.

7. Todo esto es solo material de consultores alta-
mente remunerados.

Erro reS y 8. Nadie mira los inf(?rmes que tenemos, por lo

que no tiene sentido generar mejores infor-

mes.

tem O reS aI 9. No nos lo podemos permitir. Ya solucionare-

- I mos nuestros problemas.

I m p e m e nta r 10. Demasiado ocupados haciendo otras cosas.
11. No sabemos por donde ni cdmo empezar.

un ABC-ABM

12. ¢Quien mas lo ha implementado...?
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ABC Costing - ABM Manage-
ment

\/ Es el modelo que mejor repre-
senta la realidad empresarial.

\/ Modelo de costes completos,
100% de los costes. Obtene-
mos beneficios y rentabilida-
des netas.

\/ Multidimensién, se asigna cos-
o te a los generadores mediante
: relaciones causa-efecto.

\/ Multiobjeto, rentabilidad uni-
taria y agregada por producto,
cliente, mercado, canal, pais,...
y sus combinaciones.

\/ Gestion y mejora de operacio-
nes empresariales.

\/ Orientado a la toma de deci-
sién estratégica y prediccion
de escenarios.

El desconocimiento y el temor a lo nuevo, nos lleva en
muchas ocasiones a no realizar las cosas diferentes.

“Si buscas resultados diferentes no hagas siempres lo mismo”
Albert Einstein

El autor José Pascual es socio consultor
y fundador de Solve BMC, actualmente
desempefia funciones de consultor
y jefe de equipo de consultoria. Es
responsable del area comercial,
redacta articulos e imparte charlas
y cursos sobre ABC-ABM y control de
gestion.

Bibliografia:

IFAC- Evaluating the Costing Journey
Brian Porwman - Cases

José Pascual - Casos
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SOLVE Business

Management Consulting

En SOLVE aportamos soluciones garantizadas, tangibles,
basadas en analisis, mejora continua y resultados probados.
Lo que hacemos como consultores lo hemos realizado antes
como empresarios y directivos de otras compafias.
Nuestra garantia de trabajo:

iYA LO HEMOS HECHO ANTES CON EXITO!

iSOLUCIONES RENTABLES! www.solvebmc.com



