PARTE I

¢COMO EL METODO DE CONSULTORIA
SOCIOECONOMICA PERMITE LIBERAR EL
POTENCIAL OCULTO DE LAS EMPRESAS
GRACIAS A LA ADQUISICION DE NUEVAS
COMPETENCIAS GERENCIALES?




COSTOS Y DESEMPENOS
OCULTOS

5.1 Definiciones y ejemplos

El presente capitulo trata de la nocién de costos y desempefos ocultos destacando el
hecho de que en toda empresa u organizacion siempre hay un volumen elevado de cos-
tos y desempenfos ocultos. Presenta ejemplos que ilustran los costos y desemperios
ocultos y explica como identificar estos fendmenos y también da herramientas para
controlarlos.

5.1.1 EIl ddo costos-desempefios-ocultos

En el capitulo 3.1 se demostré que una empresa siempre tiene la posibilidad de mejo-
rar su desempeno organizativo considerando que generalmente existe una diferencia
entre el desempeno actual y el deseado por los diferentes actores sociales (empleados,
dirigentes empresariales y mandos intermedios, clientes y accionistas). Los costos
ocultos reflejan la expresion del poder informal de los asalariados de la empresa que se
expresa a través de comportamientos disfuncionales. Estos costos ocultos son el resul-
tado de seis tipos de disfuncionamientos: condiciones de trabajo, organizacion del tra-
bajo, comunicacién-coordinacién-concertacion, gestion del tiempo, formacion
integrada e implementacion de la estrategia. Los disfuncionamientos generan costos
gue no son visibles, lo que significa que:

B No existen cuentas contables para registrar estos costos en el sistema tradi-
cional de informacién de la empresa (por ejemplo, gastos derivados de la in-
satisfaccion de los clientes).

B Aungue exista una cuenta contable para registrar este costo, éste no se cuan-
tifica. Por ejemplo, el ausentismo, cuyo porcentaje puede estar registrado en
una cuenta de balance social pero el importe total del costo de disfunciona-
miento no es evaluado.

B Aungue el costo se evalle, no se suelen adoptar medidas preventivas o co-
rrectivas para reducirlo. Es el caso por ejemplo, de los costos de fallos de ca-
lidad que en algunas empresas son evaluados, pero en las que sin embargo,
no se emprenden acciones concretas para su reduccion.

En conclusion, se puede decir que los costos ocultos son aquellos que no estan identifi-
cados, ni cuantificados, ni controlados en los estados financieros tradicionales de la
empresa, como la contabilidad general, analitica, o el control presupuestario. Estos
costos ocultos, al presentar caracteristicas diferentes de las de los costos visibles que
estan clasificados en rubros contables claramente determinados: salarios, compras de
materias primas, son dificilmente cuantificados y controlados a través de las herra-
mientas tradicionales de gestion. Por regla general, las empresas tienen elevados cos-
tos ocultos, incluso las més rentables, puesto que los costos ocultos constituyen una
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reserva de desempenfos potenciales que a menudo representan el equivalente del im-
porte total de la remuneracion salarial incluidas las cargas sociales. De ahi, se despren-
de la necesidad de evaluarlos y sin el propdsito de juzgar los resultados de la empresa,
sino, para mejorar su gestion y potencial a través de un proceso de aprendizaje. En la
capacidad de prever y reducir los costos ocultos radica la principal diferencia entre una
empresa con buenos resultados econdmicos a largo plazo y otra, con resultados Unica-
mente a corto plazo por no estar preparada para controlar y evitar el aumento de los
costos ocultos.

Los costos ocultos se clasifican en dos categorias:

B Costos que a veces son incluidos en las cuentas de cargas (costos visibles)
pero repartidos en diferentes rubros contables y que repercuten de manera
importante en la columna Debe de la cuenta de resultados. Por ejemplo, los
intereses pagados por entregas fuera de los plazos establecidos registrados
en el rubro de “operaciones imprevistas”.

B Costos que no estan registrados en las cuentas de productos o ingresos (de-
sempefos visibles) considerandolos como pérdidas de beneficios evaluados
en términos de pérdida de valor anadido. Este tipo de costo reviste una inci-
dencia negativa en la columna haber de la cuenta de resultados.

Por su parte, el desempefo oculto, se puede definir como la reduccién de costos ocul-
tos 0 como la creacién de potencial sin estimar aln. Los indicadores tradicionales de la
empresa no integran los desempefos ocultos, centradndose Unicamente en los resulta-
dos inmediatos, lo que perjudica el equilibrio de la gestion entre los resultados a corto y
largo plazo de la empresa. La primera parte de este documento mostré que existe un
compromiso entre resultados inmediatos y creacién de potencial. La Gestion Socioeco-
noémica indica a la empresa la direccién que ha de tomar, en la cual adquiere suma im-
portancia la reduccién de los costos ocultos y la transformacién de los desempefios
ocultos en desempenfos visibles.

5.1.2 Ejemplos de costos ocultos

Una empresa del sector pesquero emprendié acciones concretas en el marco de una
politica a corto plazo, de reduccién de precios y de calidad con el objetivo de conservar
su parte de mercado (ver cuadro n° 5.1). Estos resultados se obtuvieron reduciendo
principalmente los costos de abastecimiento mediante la compra de materias primas
de baja calidad (ver cuadro n° 5.1, periodo A) pero se tradujeron en un aumento de los
costos ocultos, al afio siguiente, al decidir algunos clientes no continuar las relaciones
comerciales con la empresa. Para remediar esta situacién de bajo desempeno, la direc-
cién decidié aplicar una nueva estrategia que favoreciera la calidad (ausencia de bacte-
rias por ejemplo) y garantizara un alto nivel de seguridad biolégica. Esta nueva
estrategia permitio reducir los costos ocultos gracias a la recuperacion de la confianza
de los clientes, la que, aunque no se reflejaba en la contabilidad podia representar un
verdadero desempeno oculto. (ver cuadro 5.1, periodo B)

31



MEJORAR LOS DESEMPENOS OCULTOS DE LAS EMPRESAS
A TRAVES DE UNA GESTION SOCIOECONOMICA

Cuadro n® 5.1: Analisis de los costos y desempefios ocultos en una

empresa del sector pesquero

Periodo A Periodo B

COSTOS Y Mejoramiento del
DESEMPENOS desempefio mediante la
VISIBLES reduccion del costo de
abastecimiento
+ 500 000 €
COSTOS Y Disminucion del
DESEMPENOS desempefio debido a la
OCULTOS insatisfaccion de los
clientes
- 4000 000 €
DESEMPENO GLOBAL Disminucidn del
desempefio econémico
- 3500 000 €

Disminucion de los
desempefios visibles
debido al mejoramiento
de la calidad

-1 000 000 €

Aumento de los
desempefios gracias a la
mayor fidelidad de los
clientes

+5 000 000 €

Incremento del
desempefio econémico

+54 000 000 €

El ejemplo de esta empresa ilustra como la reduccién de costos visibles puede acarrear
un aumento de costos ocultos y una reduccion del desempefo. Con objeto de evaluar
los costos y desempefios ocultos, el ISEOR cred un modelo que vincula los disfunciona-
mientos a diferentes indicadores y componentes representados en los cuadros 5.2.a 'y
5.2.b. Para evaluar los costos, el ISEOR ha elaborado una matriz en la se representan
los costos ocultos, disfuncionamientos e impacto financiero de estos costos (cuadro n°
8). El anexo 3, resefia algunos ejemplos de evaluacién de cinco indicadores de costos

ocultos.
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Cuadro n® 5.2.a: Disfuncionamientos y costos ocultos

DISFUNCIONAMIENTOS

= Condiciones de Trabajo

= Organizacion del Trabajo

= Comunicacién- Coordinacion- Concertacion
= Gestion del Tiempo

= Formacion Integrada

= Implementacion de la Estrategia

INDICADORES DE COSTOS OCULTOS
= Ausentismo
= Accidentes de trabajo
(y enfermedades profesionales)
= Rotacion de personal
= No calidad
= Falta de productividad directa

COMPONENTES ECONOMICOS
DE LOS COSTOS OCULTOS

= Sobresalarios

= Sobretiempos

= Sobreconsumos

= No produccién

= No creacion de potencial

= Riesgos
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Cuadro n® 5.2.b: Vinculo entre indicadores de disfuncionamiento y
componentes de costos ocultos

Sobresalarios
Sobretiempos
Sobreconsumos

No produccion

No creacion de potencial

Riesgos

SEIS COMPONENTES

(Consecuencias financieras de los
disfuncioanamientos)

Ausentismo j

Accidentes de trabajo y enfermedades

profesionales Cada indicador esta
vinculado a seis

Rotacion de personal
componenentes

No calidad

Falta de productividad _J

CINCO INDICADORES DE COSTOS
OCULTOS

Condiciones de trabajo

-\

Organizacion del trabajo

Esta vinculado a cinco

Comunicacion-coordinacion-concertacion > Cada disfuncionamiento
indicadores

Gestion del tiempo

Formacion integrada

Implementacion estratégica _J

SEIS DISFUNCIONAMIENTOS
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5.2 Evaluacioén de los costos ocultos

5.2.1 Todas las empresas y organizaciones tienen costos y desempefios
ocultos

Los ejemplos que se presentan a continuacién ilustran célculos de costos de disfuncio-
namientos realizados en diversos paises. Constituyen una muestra de la base de datos
creada por el ISEOR y reflejan la gran variedad de tipos de disfuncionamientos y de cos-
tos ocultos existentes y el caracter invariable de la presencia de estos costos ocultos en
todas las empresas y organizaciones.

Ejemplo de costos y desempefios ocultos en una empresa de fabricacién de zumos de
frutas (ver cuadro n° 5.3).

Las repetidas y frecuentes averias de los camiones de transporte interrumpian la cade-
na de abastecimiento de frutas provocando un paro en la cadena de produccién. Esta
situacién fue analizada como no produccion. La produccion se interrumpia un prome-
dio de dos dias por mes lo que representaba un total de 2 640 horas anuales de no pro-
duccién (8 horas x 2 dias x 15 trabajadores x 11 meses). El costo resultante era
equivalente al 11% del total de la masa salarial de la empresa. Este ejemplo destaca el
hecho que los costos ocultos pueden tener un origen externo, averias, pero que pueden
verse amplificados debido a factores internos, en este caso, la ausencia de un dispositi-
vo de reemplazo de los camiones averiados.

Cuadro n® 5.3: Andlisis de los costos de disfuncionamientos en una
empresa de fabricacion de zumos de frutas

Costos de Frecuencia Razones aducidas para Consecuencias
disfuncionamientos explicar los economicas
observados disfuncionamientos
Paros en la Dos dias por Suministro de frutas Pérdida de
produccion mes tardio lo que acarrea una produccion
(falta de ruptura de las existencias  durante dos
productividad (gestion del tiempo) dias por mes, o
directa) sea, un total de
2 dias x 8 horas
Baja calidad de frutas diarias x 15
debido a los empleados x 11
abastecedores escogidos meses =
(implementacion 2 640 horas
estrategica) Este costo es

equivalente al
11% del total
de la masa
salarial

(No produccion)

Averias de los camiones
por falta de
mantenimiento preventivo

(organizacién del trabajo)
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Ejemplo de costos y rendimientos ocultos en una empresa de mantenimiento (ver
cuadro n° 5.4)

Los mandos intermedios de una empresa de mantenimiento dedicaban gran parte de
su tiempo a realizar tareas que podian ser ejecutadas por personal menos cualificado.
El ejecutar esas labores acarreaba costos de sobresalarios (diferencia entre salarios pa-
gados a los mandos intermedios y los que se tendrian que haber pagado a los emplea-
dos encargados de realizar estas tareas). Los mandos intermedios imaginaban que
trabajando 12 horas diarias, creaban gran valor afadido, pero desconocian los costos
vinculados a la ejecucion de funciones subalternas. Estos ultimos representaban en
realidad el equivalente del 11% del total de la masa salarial. La creacién de potencial
de la empresa no depende del tiempo dedicado a trabajar, sino de la pertinencia de las
actividades realizadas. El ejemplo citado destaca el caracter de suma prioridad que re-
visten la armonizacion entre las actividades con gran valor afiadido y la estrategia apli-
cada por la direccién y mandos intermedios.

Analisis de los costos de disfuncionamientos en una
empresa de mantenimiento

Cuadro n©® 5.4:

Consecuencias
economicas

Razones aducidas
para explicar los
disfuncionamientos

Frecuencia

Costos de

disfuncionamientos
observados

que ser
realizadas por
sus subalternos

(falta de
productividad
directa)

planificacion de
las actividades
(gestion del
tiempo)

Los mandos 70% del tiempo Falta de Sobresalarios
intermedios de los mandos formacion del equivalentes al
dedican gran intermedios personal 11% del total de
parte de su (formacién la masa salarial
tiempo a integrada) (sobresalarios)
efectuar tareas
que tendrian

Falta de No creacién de

potencial:
Atrasos en la
mejora de los
equipamientos
que tiene
repercusiones
sobre las futuras
ventas.

(No creacion de
potencial)
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Ejemplo de costos en una empresa de fabricacién de muebles (ver cuadro n° 5.5)

En una empresa de fabricacién de muebles, el 30% del tiempo de los mandos
intermedios y superiores se dedicaba a la resolucion de problemas vinculados con el
ausentismo. Las razones aducidas para explicar la elevada tasa de ausentismo (12%)
eran la escasa responsabilidad delegada al personal y el inadecuado sistema de
remuneracién y de carrera practicado en la empresa. Este ausentismo provocaba por
una parte, retrasos en los plazos de entrega, y por otra, una desorganizacién que
conllevaba a su vez una pérdida de produccion de un 24% del total de las horas
productivas. El costo financiero de este disfuncionamiento se evalué en un 32% del
total de la masa salarial.

Cuadro n® 5.5: Analisis de los costos de disfuncionamientos en una
empresa de fabricacion de muebles

Costos de Frecuencia Razones aducidas Consecuencias
disfuncionamientos para explicar los economicas
observados disfuncionamientos
Elevada tasa de Tasa de Enfermedades El 30 % del
ausentismo que ausentismo de (Condiciones de tiempo de la
acarrea retrasos un 12 % trabajo) direccién y
en las entregas mandos
Y intermedios se
desorganizacion dedicaba a la
en la cadena de resolucion de
produccion problemas
(Ausentismo) relacionados con
el ausentismo
(Sobretiempos)
La pérdida de
Sistemas de produccion
remuneracion y evaluada en un
evaluacion 24% de las horas
inadecuados productivas que
(Implementaci¢ ~ 9enera un costo
n estratégica) equivalente al
32% del total de
la masa salarial
(No creacion de
potencial)
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Ejemplo de costos ocultos en una empresa del sector quimico (ver cuadro n° 5.6)

Los largos plazos requeridos para el lanzamiento de nuevos productos influian en los
desempefos de una empresa de la rama quimica. Por regla general, en esta empresa,
se necesitaban 2 afios para la creaciéon y lanzamiento de un nuevo producto, mientras
que sus competidores lo hacian con mayor celeridad. La causa radicaba principalmen-
te en el hecho de que la empresa no invertia lo suficiente en la modernizacién de sus
equipamientos y en la capacitacién del personal. Se pudieron observar asimismo diver-
sos aspectos subyacentes que acentuaban el riesgo de pérdida de los clientes: ausen-
cia de objetivos estratégicos claramente definidos, ausencia de concertacién entre
departamentos y cierta resistencia y temor de verse afectados por el cambio. El costo
de la pérdida del margen sobre las ventas, inherente a estos disfuncionamientos, se
evaluo en el equivalente al 64% del total de la masa salarial. El caso de esta empresa
es representativo del hecho de que la reduccion de los costos visibles no es siempre efi-
caz si conlleva ademas una disminucién del valor afiadido.

Cuadro n® 5.6: Analisis de los costos de disfuncionamientos en una

empresa del sector quimico

Consecuencias
economicas

Razones aducidas
para explicar los
disfuncionamientos

Frecuencia

Costos de

disfuncionamientos
observados

Demoras en el La empresa Ausencia de Debido a demoras
lanzamiento de necesita en concertacion de 1 afio en el
nuevos productos  promedio 2 afos entre los lanzamiento de
(No calidad) para crear y dep_artamentgs nuevos productos
lanzar nuevos de investigacion,  se pierden
productos, y desarrollo, margenes sobre
mientras que la marketing y las ventas
competencia lo produccion equivalentes al
logra en 1 afio (Comunicacién- 64% de la masa
Coordinacion- salarial
Concertacion) (No produccion)

Resistencia al
cambio

(Implementacion
de la estrategia)

Los objetivos
estratégicos no
fijan claramente
las prioridades

(Implementacion
de la estrategia)

Riesgo que un
competidor se
apodere del
mercado y se
pierdan clientes.

(Riesgos)
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Ejemplo de costos ocultos en una empresa de componentes electrénicos
(ver cuadro n® 5.7)

Las consultorias conducidas en una fabrica de componentes electrénicos que habia
descentralizado una parte de su produccién revelaron que las tareas inltiles represen-
taban el 25% del total del tiempo de trabajo.

Como la empresa sufria de sobrecapacidad de produccion y la direccion se resistia a re-
ducir su plantilla, los ejecutivos y mandos intermedios intentaban mantener ocupados
a los empleados en actividades con escaso valor afadido. Sin embargo, hubiese sido
preferible desarrollar tareas con gran valor afiadido (por ejemplo, actividades de forma-
cién y reconversién) que hubiesen contribuido a largo plazo a la reactivacion econémi-
ca de la empresa gracias a la creacion de nuevas actividades. El personal se percataba
de la inutilidad de las actividades efectuadas, lo que se traducia por un sentimiento de
desmotivacion. El costo de las actividades improductivas en esta empresa se evalué en
un 35% del total de la masa salarial.

Analisis de los costos de disfuncionamientos en una
empresa de componentes electrénicos

Cuadro n® 5.7:

Consecuencias
economicas

Razones aducidas
para explicar los
disfuncionamientos

Frecuencia

Costos de

disfuncionamientos
observados

La empresa El 25% de las Falta de Falta de

descentraliz6
algunas de sus
actividades y
conservo sélo
actividades con
escaso valor
afadido

(Falta de
productividad
directa)

actividades
corresponden a
actividades con
escaso 0 sin
valor afadido

reconversion del
personal hacia
nuevas
actividades
(Organizacion
del trabajo)

Ausencia de
acciones
destinadas a la
formacion para
incrementar las
cualificaciones
del personal

(Formacion
integrada)

produccion
equivalente al
35% del total de
la masa salarial

(No produccion)

Riesgo de
conservar
actividades con
escaso valor
afladido
(Riesgos)
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5.2.2 Los cinco indicadores de los costos de disfuncionamientos

Los costos de disfuncionamientos se determinan a través de cinco indicadores: ausen-
tismo, accidentes de trabajo, rotacion de personal, no calidad y falta de productividad
directa.

Ausentismo (ver cuadros n° 5.8 y 5.9)

Se pudo constatar en una empresa del sector agroalimentario que los costos genera-
dos por el ausentismo eran mucho mas elevados que los de las acciones destinadas a
prevenir el ausentismo. Era lo que ocurria en una linea de produccién en la que se efec-
tuaban tres operaciones: amasado, coccién y embalaje de productos. El proceso exigia
la presencia de tres empleados como se ilustra en el esquema siguiente:

Cuadro n°5.8:  Analisis del proceso de produccidén en una empresa
del sector agroalimentario

Pedro = coccion
Juan =y amasado
Susana = embalaje

Pedro, después de un conflicto con su superior jerarquico, consiguié que su médico le
diera de baja

por una semana. Durante su ausencia, se pidi6 a Susana y a Juan que realizaran la la-
bor de Pedro para la cual no estaban suficientemente preparados. Del cuadro 5.9 se
desprenden las consecuencias financieras de esta ausencia que representaba 4 veces
el salario de Pedro.
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Cuadro n© 5.9: Evaluacion del costo de ausentismo en una empresa
del sector agroalimentario

Impacto sobre la organizacion Consecuencias econémicas

(componentes del costo)

Retrasos en el lanzamiento No produccion

Tiempo invertido por los mandos Sobretiempos
intermedios en reorganizar la linea
de produccién

Incentivos pagados a Susana y a Sobretiempos

Juan

Ajuste incorrecto de los hornos Sobreconsumos

Baja productividad en las lineas No produccion

Riesgo de pérdida de clientes No creacion de potencial
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Accidentes de trabajo (Ver cuadro n° 5.10)

En una empresa de construccion, los dirigentes pensaban que los costos relacionados
con las atenciones médicas e indemnizaciones pagadas por accidentes de trabajo, co-
rrian a cargo principalmente del estado. En realidad, y tras la realizacién de un estudio
detallado y completo, se constatd que los costos ocultos a cargo de la empresa eran
mucho mas elevados que el costo de una accién de prevencién de accidentes del traba-
jo. Los costos relacionados con los accidentes de trabajo eran causados tanto por las
interrupciones en la cadena de producciéon como por el costo adicional de cotizaciones
sociales pagadas por la empresa en funcion de la tasa de accidentes. La incidencia eco-
noémica de los accidentes de trabajo se analiza en el cuadro n° 5.10.

Cuadro n® 5.10: Analisis del costo de accidentes de trabajo en una
empresa de construccion

Costos de Frecuencia Razones aducidas Consecuencias
disfuncionamientos para explicar los economicas
observados disfuncionamientos
Elevada tasa de 15 veces al afio Normas de Las ausencias
ausentismo seguridad por accidentes
debido a incompletas o del trabajo
accidentes de desconocidas desorganizan las
trabajo (Organizacion obras y
del trabajo) producen
retrasos. El
costo es
equivalente al
14% del total de
la masa salarial
(No produccién)
Accidentes 3 veces al afio Falta de equipos Pago de
graves y de seguridad: indemnizaciones
mortales cuerdas, cascos, a los
guantes trabajadores
(Condiciones de accidentados sin
trabajo) incluir el costo
social
(No creacion de
potencial)
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Rotacién de personal en una empresa del sector de la metalurgia (ver cuadron®5.11)

La recesion econdmica temporal fue la razén esgrimida por la direccion de una empre-
sa de herreria para despedir personal cualificado. Sin embargo, la posterior reactiva-
ciéon econdémica demostré que esta accion empresarial ante la crisis, basada en una
politica de gestién de recursos humanos a corto plazo, generaba costos ocultos vincula-
dos a la disminucion de experiencia que conllevaban esos despidos. Cabe sefalar sin
embargo, que la rotacion de personal debe considerarse como un disfuncionamiento
s6lo en la medida en que ésta se traduce en perturbaciones y pérdida de eficacia. Los
costos ocultos inherentes a la rotacién de personal dependen tanto de la tasa de rota-
cién como de las medidas aplicadas para regular este disfuncionamiento. A manera de
ejemplo, la politica de contratacién o la calidad del proceso de integracién a la empresa
de los nuevos empleados puede tener una influencia sobre los costos. El cuadro si-
guiente ilustra los efectos de una reduccién de personal que generd una alta tasa de ro-
tacion en una empresa del sector de la metalurgia.

Cuadro n® 5.11: Analisis del costo de rotacion de personal en una
empresa del sector de la metalurgia

Consecuencias
economicas

Razones aducidas
para explicar los
disfuncionamientos

Frecuencia

Costos de

disfuncionamientos
observado

Elevado nivel de
rotacion de
personal que
genera pérdidas
de capacidades

(Rotacion de
personal)

Pérdidas de
produccion que
pueden alcanzar
el 20% en ciertas
actividades

La pérdida de
conocimientos y
experiencia
impide a la
empresa
funcionar
correctamente,
dada la
complejidad de
los productos

Pérdida de
ventas de un 8%
que representa
un costo
equivalente al
15% del total de
la masa salarial

(No produccion)

Tiempo perdido
a causa de la
desorganizacion
de la produccion
que asciende al
equivalente del
14% del total de
la masa salarial

(Sobretiempos)
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No calidad en una empresa de confeccién (ver cuadro n°5.12)

En una empresa de confeccién, se atribuye la falta de calidad generalmente a fallos en
los procesos organizativos tales como disefio, confeccion o entrega. Era usual en esta
empresa hacer arreglos en los trajes defectuosos para evitar volver a efectuar todo el
trabajo una vez acabada la prenda. Esta practica se traducia en pérdidas de trabajo de
un 8 a un 10% del total del tiempo de trabajo del personal. Asimismo, la calidad me-
diocre del disefo obligaba a la empresa a rebajar sus precios de venta.

Cuadro n© 5.12: Evaluacién de costos de no calidad en una empresa
de confeccion

Costos de Frecuencia Razones aducidas Consecuencias
disfuncionamientos para explicar los economicas
observados disfuncionamientos
Fallos de El 8 % de la Maquinas mal Exceso de
calidad produccion ajustadas consumo de telas
(No calidad) (Organizacioén (Sobreconsumos)
del trabajo)
Calidad La mayor parte Pérdida de la Tiempo
mediocre del de los productos concentracion dedicado a
disefio por cansancio arreglar fallos
(No calidad) Nervioso de confeccion
(Condiciones de (Sobretiempos)
trabajo)
Obligacién de
Falta de rebajar los

coordinacion
entre el servicio
comercial y el

precios por la
baja calidad de
los productos,

servicio de provocando una
disefio pérdida
(Comunicacién- equivalente al
Coordinacién-Co ~ 16% del total de
ncertacion) las ventas

(No produccioén)
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Falta de productividad directa en una agencia de viajes (ver cuadro n° 5.13)

En una agencia de viajes, a causa de la saturacion del sistema informatico, los emplea-
dos se veian obligados a interrumpir su trabajo durante diez minutos. Este incidente les
ocurria a los 75 empleados de la agencia, unas 15 veces por semanay representaba un
total de 1300 horas de sobretiempos al ano.

Cuadro n© 5.13: Evaluacion del costo de falta de productividad

directa en una agencia de viajes

Costos de
disfuncionamientos

Observados
(Falta de
productividad)

Pérdidas de

Frecuencia

Una media de 15

Razones aducidas
para explicar los
disfuncionamientos

Falta de analisis

Consecuencias
economicas

75 empleados se

tiempo en veces por de las veian obligados
espera de semana durante necesidades en a interrumpir su
ordenadores unos doce informatica por trabajo durante
disponibles minutos parte de los unos 10
debido a una empleados de la minutos. Se
saturacion del agencia producia en
sistema (Comunicacién- promedio 15
informatico Coordinacién- veces por
(Falta de Concertacion) SEMafie= Sel
productividad pérdida de
directa) tiempo puede
calcularse de la
siguiente
manera:

75 empleados
X (10/60) horas
X 15 veces

X 52 semanas

= 9750 horas.

(Sobretiempos)
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Se podrian citar otros ejemplos de este tipo de falta de productividad directa vinculada
especialmente a equipamientos inadaptados y a horas de trabajo infrautilizadas. El
ISEOR ha constatado las siguientes diferencias de productividad relacionadas con los
equipamientos y locales:

W Averias del sistema informatico de la agencia citada que representan el
equivalente del 11% del total de la masa salarial.

B Equipamientos caros y en parte infrautilizados en una mina. En lugar de
comprar una taladradora excesivamente cara, a la direccion le hubiera con-
venido subcontratar una parte de esa actividad. La diferencia de costo se es-
timo al equivalente del 4% de la masa salarial.

B Baja productividad de un nuevo equipamiento. Cuando se instalé un nuevo
sistema informéatico en una empresa de la metalurgia, se necesité un afo
para que los empleados aprendieran a utilizar el sistema. Como dicho siste-
ma tenia que amortizarse en 3 anos, el sobrecosto estimado representd el
33% del valor de la inversion.

B La escasa utilizacién de locales costaba a una empresa de herreria el equi-
valente al 3% del total de la masa salarial. Gran parte de este costo se expli-
caba por el hecho de que la planta era demasiada grande y mal adaptada.

En lo referente a la falta de productividad directa vinculada al personal se identificaron
los siguientes disfuncionamientos:

B Diferencias importantes entre el tiempo de presencia en la empresa y el
tiempo realmente trabajado: en una empresa de limpieza, el tiempo real-
mente productivo representaba sélo el 57% del tiempo de presencia, lo que
generaba un costo de diferencia de productividad directa equivalente al 68%
del total de la masa salarial.

B Trabajos inttiles: en una empresa del sector agroalimentario, los pedidos se
hacian a la vez de manera oral y por escrito, lo que generaba sobretiempos
equivalentes al 25% del total de horas de trabajo del salario del contable. El
costo total de este disfuncionamiento se evalu6 al equivalente del 44% de su
salario, incluidas las cargas sociales.

5.2.3 Los seis componentes de los costos ocultos

La evaluacion de los costos ocultos se fundamenta en el analisis de los disfuncionamien-
tos y de sus incidencias financieras. Los disfuncionamientos tienen un impacto en la em-
presa, ya sea incrementando el consumo de los recursos (por ejemplo materias primas o
tiempo), ya sea disminuyendo las ventas del ejercicio y reduciendo la creacién de poten-
cial a largo plazo. Los costos ocultos tienen consecuencias tanto en el Debe como el Ha-
ber de la cuenta de resultados. Los componentes de los costos ocultos son los siguientes:

Sobresalarios: realizacion de funciones subalternas en una empresa de servicios
(ver cuadro n° 5.14)

Los sobresalarios estdn a menudo vinculados a la realizacién de funciones subalternas
cuando la direccién por ejemplo, realiza actividades que podrian ser delegadas a sus
subalternos. Si se considera la diferencia de salarios entre mandos superiores 0 man-
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dos intermedios, y empleados, la empresa remunera excesivamente tareas con escaso
valor afadido realizadas por la direccién y los mandos.

Era lo que sucedia cuando un jefe de seccién de un almacén dedicaba 2 horas diarias a
colocar productos en las estanterias, pudiendo ese trabajo haber sido efectuado por sus
ayudantes. La diferencia de salario alcanzaba los 5 euros por dia, generando un sobre-
costo de 5 euros x 2 horas x 300 dia = 3 000 euros al afno. El jefe de seccion en cues-
tion, argumentaba sus funciones subalternas por la falta de formacién de los
empleados pero olvidada incluir en sus calculos los sobresalarios y compararlos con el
costo de una accion de formacion. En este caso, el costo de inversion en formacion hu-
biera sido de 500 euros al que habria habido que afadir un costo adicional de 1 000
euros correspondiente al tiempo que hubieran tenido que dedicar los mandos interme-
dios a sus subalternos para ayudarles a poner en practica en el lugar de trabajo los co-
nocimientos adquiridos en cursos de formacién. La inversion requerida de 3 000 euros
podria haberse reembolsado en un afio gracias a la reduccién de los costos ocultos.

De ahi, la importancia de precisar al jefe de seccién que no se le pagaba para colocar
los productos en las estanterias, sino para efectuar tareas mas delicadas como:

B Satisfacer las necesidades de los clientes
B Incrementar la vigilancia frente a la competencia
Los sobresalarios pueden ser el resultado de los siguientes factores:
B Realizacion de funciones subalternas debido al ausentismo.
B Realizacién de funciones subalternas debido a falta de personal.

B Tiempo de los mandos medios invertido indtilmente en corregir errores co-
metidos por sus subalternos.

Cuadro n® 5.14: Tipos y ejemplos de sobresalarios en una empresa

de servicios
Tipos de sobresalarios Ejemplos
Sobresalarios debidos al ausentismo La direccion y los mandos intermedios
asumen tareas que generalmente
corresponden a sus subalternos
Sobresalarios debidos a falta de La direccion y los mandos intermedios
personal se ven obligados a efectuar ciertas

tareas porque no hay nadie en la
empresa encargado de realizarlas

Sobresalarios debidos a una actividad La direccion y mandos intermedios

excesiva asumen tareas que corresponden a
subalternos que tienen exceso de
trabajo

Sobresalarios debidos a errores La direccion y mandos intermedios

realizan tareas destinadas a corregir
los errores cometidos por sus
subalternos
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Sobretiempos (ver cuadros n° 5.15 y 5.16)

Los sobretiempos pueden definirse como el tiempo dedicado en la empresa a efectuar
labores que no generan creacién de valor afiadido. Esta pérdida de tiempo acarrea un
costo para la empresa o la organizacion que se ve en la obligacién de pagar horas de
trabajo inutiles y de desperdiciar recursos de tiempo disponible para la utilizacién de
las infraestructuras y equipamientos. Puede representar también un costo de oportuni-
dad, y es lo que ocurre con los costos generados por una baja produccion si se conside-
ra que ese tiempo perdido podria haberse dedicado a realizar, sea, actividades con alta
creacion de potencial, sea, a producir y vender mas, sea a crear potencial vinculado a
oportunidades estratégicas.

Se pueden citar varios casos que ilustran los sobretiempos:

Por ejemplo cuando se arreglan los fallos de calidad, para vender un producto a veces
es necesario hacer retoques lo que significaba hacer dos veces el mismo trabajo.

Otro ejemplo esta relacionado con la desorganizacion en la ruptura de existencias de
piezas de recambio en una empresa aeronautica que la obligaba a desarmar otros avio-
nes para recuperar las piezas que faltaban. La empresa evitaba de esta manera las inte-
rrupciones en el proceso de produccion y le permitia entregar en las fechas
establecidas. No obstante, esta practica se traducia en un elevado costo como puede
observarse en el cuadro n® 5.15.
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Cuadro n°5.15: Analisis de sobretiempos en una empresa del sector
aeronautico

Falta de piezas de recambio debido a un proceso de abastecimiento inadaptado

Los empleados intentan reemplazar las piezas que faltan
sobretiempo: 3 horas
Les empleados desarman otros aviones para recuperar las piezas que faltan
sobretiempo:4 horas

v

Los empleados arman las piezas en los aviones

Los empleados arman las piezas en los aviones

Cuando se reciben las piezas de repuesto, los empleados las colocan
en los otros aviones

sobretiempo: 4 horas
Control de calidad de los otros aviones

sobretiempo: 1 hora

Sobretiempo total: 12 horas
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En esta empresa, el costo de disfuncionamiento era de 600 euros (12 horas a 50 euros
la hora). Produciéndose este incidente 18 veces al afo, el costo total alcanzaba los 10
800 euros. Al disponer de esta informacién sobre costos ocultos, la direccion y los
mandos intermedios se dieron cuenta de que resultaba menos oneroso dedicar una
hora al mes a controlar el buen abastecimiento de piezas de recambio (el costo era en
ese momento de 1 hora x 50 euros x 12 meses = 600 euros).

Los sobretiempos pueden ser de diferentes tipos:

Sobretiempos vinculados a errores;

Sobretiempos vinculados con trabajos indtiles, por ejemplo, procedimientos
superfluos. EI ISEOR calculé que en una empresa del sector agroalimentario
a causa de un sistema de informacion mal concebido, el 6% del tiempo de
trabajo se dedicaba a rellenar documentos inGtiles. Los empleados se habian
acostumbrado a rellenar estos documentos sin ninguna utilidad, por habito o
para justificar sus empleos. Paraddjicamente, la empresa era incapaz de
cumplir con los plazos de entrega establecidos por falta de tiempo;

Sobretiempos invertidos en la blsqueda de informacién dentro de la empre-
sa. La desorganizacién y ausencia de circulacién de la informacion entre los
diferentes departamentos se traducia en una pérdida de tiempo de cerca de
dos horas por cada queja hecha por los clientes. Como la empresa recibia en
promedio dos quejas semanales, el sobretiempo dedicado a esta labor repre-
sentaba 200 horas anuales. Este tiempo podria haberse utilizado de manera
mas eficaz, invirtiéndolo en mejorar la calidad de los servicios proporciona-
dos al cliente y en acortar los plazos de entrega;

Sobretiempos vinculados a una ausencia de rigor: la direccion y los mandos
intermedios de una empresa de servicios no solian intercambiar la méas mini-
ma informacién escrita. Un autoanalisis del tiempo puso de manifiesto que
era posible obtener un ahorro de tiempo de dos horas, invertido en reuniones
semanales, mediante por una parte, una mejor preparacion y conducciéon de
las reuniones y por otra, el desarrollo de la comunicacion escrita en la empre-
sa. Se hubieran podido ahorrar mas de 100 horas de trabajo anuales por
persona, que podrian haberse invertido en abordar tareas de desarrollo de
nuevos productos;

Sobretiempos vinculados a equipamientos ineficaces. ElI ISEOR pudo cons-
tatar en una empresa del sector agroalimentario que las tareas de limpieza se
veifan entorpecidas por la falta de espacio alrededor de las méquinas y aca-
rreaba sobretiempos de media hora diaria y originaba asimismo problemas
de higiene como el moho. Si al construir la fabrica, se hubiera dejado més
espacio alrededor de las maquinas, el costo adicional de la construccién ha-
bria sido diez veces inferior al de los sobretiempos generados.
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Cuadro n® 5.16: Tipos y ejemplos de sobretiempos en una empresa
del sector agroalimentario

Tipos de sobreconsumos Ejemplos

Fallos de calidad

Errores

Trabajo inutil

Busqueda de informacion

Perturbaciones

Equipamientos inadaptados

Necesidad de volver a hacer el
trabajo

Busqueda y correccién de errores

El mismo trabajo es ejecutado por 2
empleados en redundancia

Tiempo perdido en buscar o
confirmar datos

Tiempo perdido debido a la falta de
preparacion de las reuniones

Tiempo perdido en reparar los
equipamientos
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Sobreconsumos (ver cuadro n° 5.17)

Los sobreconsumos se definen como el consumo de recursos que hubiera podido evi-
tarse. Por ejemplo, la utilizacién de materias primas o de energia varia, incluso cuando
el nivel de produccion se mantiene estable. La diferencia entre recursos necesarios y el
consumo real es por consiguiente un sobreconsumo. Este consumo adicional significa
que se utilizan algunos recursos sin producir valor afadido.

Los sobreconsumos pueden ser de diferentes tipos:

B Desperdicios: En una empresa publica, el 25% de articulos de oficina se des-
perdiciaba o era robado. El costo oculto vinculado a este disfuncionamiento
era equivalente al 4% del total de la masa salarial.

B Sobreconsumos de energia: Se pudo constatar en una empresa de transpor-
te, que existian diferencias de consumo de carburante del 20% segln los
conductores. El costo de la diferencia de consumo correspondia al equivalen-
te del 5% del total de la masa salarial.

B Sobreconsumos vinculados a errores humanos: en una empresa de servicios
cuando un empleado olvidaba hacer una entrega, se debia organizar un
transporte especial.

Cuadro n® 5.17: Tipos y ejemplos de sobreconsumos en una
empresa de transporte

Tipos de sobreconsumos Ejemplos

Desperdicio de materias primas Desperdicio o robo de articulos de
oficina

Sobreconsumo de energia Diferencias en el consumo de
carburantes

Correccién de errores Necesidad de volver a hacer la
entregas olvidadas
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No produccién (Ver cuadro n° 5.18)

La no produccién puede definirse como una perturbacién o interrupcién de la actividad
vinculada a un disfuncionamiento. En una empresa de fontaneria y calefaccion se iden-
tificaron las siguientes no producciones:

B Tiempos de espera: se perdian tres minutos en registrar cada pedido a causa
de la lentitud del ordenador. Veinte pedidos por dia significaban 1 hora de
trabajo perdida, es decir de no produccién equivalente al 12% del tiempo to-
tal del servicio de compras. El costo de no produccion resultante era del 16%
del total de la masa salarial del respectivo departamento.

B Disminucién del ritmo de produccién por retrasos o estrangulamientos en el
proceso de produccion. Era lo que ocurria por ejemplo en una obra donde la
grlia no estaba disponible en el momento en que se la necesitaba. Los em-
pleados continuaban trabajando pero con un ritmo de produccién mas lento.
De manera general, la no produccién vinculada a este tipo de problema, aca-
rreaba un desperdicio de un 12% de la capacidad de produccién, lo que se
traducia en un costo equivalente al 20% del total de la masa salarial.

Il Perturbaciones o interrupciones en el trabajo a causa del mal funcionamien-
to de algunos equipamientos. El costo de este disfuncionamiento se estimé
en el equivalente al 8% de la masa salarial.

Cuadro n© 5.18: Tipos y ejemplos de no produccién en una empresa
de fontaneria y calefaccion

Tipos de no produccién Ejemplos

Tiempos de espera Tiempo perdido para tramitar
pedidos de piezas de recambio

Desaceleracion del ritmo de proceso Los empleados disminuian su ritmo
de produccién de trabajo debido a que la grda no
estaba disponible

Interrupciones o perturbaciones en el Algunos equipamientos no funcionan

trabajo bien
Interrupciones en el proceso de Averia de una maquina
produccién
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No creacion de potencial (ver cuadro n° 5.19)

La creacién de potencial puede definirse como un costo de oportunidad. Los ejemplos
que se dan a continuacion son el fruto de la observacion del ISEOR en una empresa de
componentes electrénicos:

Il Falsos ahorros en las inversiones; en el marco de un proyecto de construc-
cién de un nuevo edificio y con objeto de reducir en un 3% el importe de la
inversion en ahorros de construccion, la empresa decidié limitar las zonas de
almacenamiento. Sin embargo, se constat6 que el costo del tiempo perdido
por falta de lugar, ascendia al 8% del total de las horas trabajadas. Este cos-
to que persistira durante los diez afios correspondientes a la duracién de vida
de la inversién, representaba el equivalente al 40% de su importe inicial;

B Pérdidas de partes de mercado;

B Pérdidas de saber hacer: en esta empresa un técnico altamente cualificado
decidi6 dimitir. Los costos de contratacion y de formacién se evaluaron en el
equivalente a un afio de salario del nuevo técnico.

Cuadro n® 5.19: Tipos y ejemplos de no creacién de potencial en
una empresa del sector electrénico

Tipos de no creacién de potencial Ejemplos

Ahorros aparentes vinculados a una Sobretiempos futuros
reduccion de las capacidad de
almacenamiento

Pérdidas de partes de mercado Futuros costos de no produccion
Pérdida de saber hacer debido a Futuros sobreconsumos vinculados a
dimisiones costos de contratacion y formacion
Retrasos en el lanzamiento de Futuros costos vinculados a pérdidas
nuevos productos del volumen de facturacién

(No produccion)
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Riesgos (ver cuadro n° 5.20)

Los riesgos son los futuros costos provocados por los actuales disfuncionamientos. Su
célculo se basa en la evaluacion de su probabilidad, multiplicada por los costos de dis-
funcionamiento que resultarian si éstos se produjeran. Por ejemplo, el riesgo de perder
un cliente puede estimarse en un 20% si hay fallos de calidad, conllevando una pérdi-
da del margen de beneficios de 500 000 euros. El costo de este riesgo puede ser eva-
luado de la siguiente manera: 20% x 500 000 euros = 100 000 euros. Los costos de
riesgos ocultos pueden ser consecuencias de uno o de varios de los cinco indicadores
de disfuncionamientos:

B Ausentismo

Accidentes de trabajo (y enfermedades profesionales);
Rotacién de personal

No calidad

|
|
|
I Falta de productividad directa.

Cuadro n® 5.20: Tipos y ejemplos de riesgos en una empresa de

logistica

Tipos de riesgos Ejemplos

Ausentismo Riesgos de ausencia debido a dolores
de espalda

Accidentes de trabajo Riesgos de accidentes debidos a la

(y enfermedades profesionales) ausencia de normas de seguridad

Rotacion de personal Riesgos vinculados a problemas de
salud

No calidad Riesgo de pérdida de clientes y
perjuicios comerciales

Falta de productividad directa Riesgos de retraso que acarrean
anulaciones de pedidos
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5.2.4 Principios metodoldgicos para el calculo de los costos ocultos
(ver cuadro n® 5.21)

Con objeto de cuantificar los costos ocultos, los mandos intermedios han de rellenar
matrices que les ayudaran a analizar y evaluar los disfuncionamientos. El cuadro n°
5.21 representa una matriz de andlisis utilizada en las empresas para cuantificar el
costo total de los disfuncionamientos.

Cuadro n® 5.21: Modelo general de calculo de costos ocultos

Componentes | Sobre- Sobre- Sobre- No No- Riesgos Total
de los | sajaris tiempos consumos | produccion creacion de
L otencial
cultos P

Indicadores

Ausentismo

Accidentes de
trabajo(*)

Rotacion de
personal

No calidad

Falta de
productividad

Total

* y enfermedades profesionales
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Todos los indicadores y componentes de los costos ocultos estan representados en esta
matriz gracias al diagnostico socioeconémico, la direccién y mandos intermedios pue-
den identificar los disfuncionamientos y por consiguiente, sus repercusiones econdémi-
cas.

En las paginas precedentes se precis6 que los sobresalarios se originan principalmente
a causa de la realizacién de funciones subalternas. Si un ejecutivo o dirigente empresa-
rial efectla actividades que pueden realizar sus subalternos, la evaluacion financiera se
basara en la diferencia de salario, que representa una sobrecarga para la empresa. Se
trata efectivamente de un sobrecosto en la medida en que se hubiera podido efectuar la
misma actividad con menos recursos. Los sobreconsumos se evallan facilmente ba-
sandose en los precios de compra de géneros desperdiciados.

De la misma manera que los sobresalarios, los sobreconsumos representan una utiliza-
cién de los recursos de la empresa sin ninguna contrapartida de produccién de valor
afnadido.

La evaluacion de la falta de produccién y los sobretiempos, exige que los calculos de los
margenes se basan en los costos variables medios por hora y por persona. Asi por ejem-
plo, una empresa con una plantilla de 100 personas que trabaja 2 000 horas al afo
con un volumen de facturacion de 9,8 millones de euros y costos variables de 3 mi-
llones de euros, puede calcular su margen segln el esquema presentado en el cua-
dro n° 5.22.
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Cuadro n® 5.22: Calculo de la contribuciéon horaria al valor afadido
(o margen) sobre costos variables

Ventas : 9800 000 €
Costos variables 14200 000 €
Margen sobre los costos variables : 5600 000 €
Numero total de horas trabajadas por afio (100 x 2 000) : 200 000

Contribucion horaria al valor afiadido (o margen) sobre
costos variables (5 600 000/ 200 000) :28€

Los costos variables representan principalmente en este caso, compras de materias pri-
mas. Los salarios y amortizaciones no estan incluidos en los costos variables a corto
plazo. En efecto, aunque se pierda una hora de trabajo, la empresa tiene que pagar los
mismos costos salariales y de infraestructura como si hubiera producido y vendido du-
rante ese tiempo, basandose en la hipétesis que el mercado no esta saturado. En cam-
bio, la hora perdida habria podido dedicarse a la creacién de potencial o a la
implantacién de nuevos procesos que hubieran permitido a la empresa reducir sus cos-
tos e incrementar su eficacia.

Algunos componentes de los costos ocultos tienen un impacto en los resultados inme-
diatos a corto plazo, mientras que otros, tienen una influencia sobre los resultados futu-
ros a largo plazo (no creacién de potencial).
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5.3 Lacreacion de potencial como desempefio oculto

5.3.1 La creacién de potencial es a menudo infravalorada y
subdesarrollada

Como puede observarse en el cuadro n°® 3.2, el desempefio econémico de una empre-
sa, abarca a la vez los resultados inmediatos como la creacion de potencial. Las inver-
siones realizadas por la empresa en la implementacion de la estrategia mediante por
ejemplo la creacion de nuevos productos o nuevas tecnologias o para mejorar su fun-
cionamiento como un incremento de la polivalencia, no estan registradas en totalidad
en los sistemas oficiales de informacién contable y presupuestaria de la organizacion.

A titulo de ejemplo, se puede citar el caso de una empresa de la rama quimica que pro-
yectaba elaborar un nuevo tipo de masa. El importe de esta inversién se estimo en
300 000 euros, al que habia de anadirse los costos ocultos generados por las horas de
trabajo adicionales pagadas al personal que ascendian a 400 000 euros. Los costos
adicionales de 400 000 euros tuvieron repercusiones sobre los resultados financieros
de la empresa, mientras que, éstos hubieran podido contabilizarse como creacién de
potencial y por consiguiente, desempeno oculto. El costo total del nuevo producto era
en realidad de 700 000 euros, y no de 300 000 euros, como arrojaba el calculo clasi-
co de costos y desempenos visibles. El no integrar la inversion intangible y el desempe-
fio oculto en el calculo, puede llevar a la empresa a cometer dos tipos de errores de
gestion:

B Una ausencia de inversion intangible debido a la estructura limitativa del
presupuesto total de un importe méaximo de 300 000 euros. Esta politica re-
sulta inadecuada ya que el nuevo producto no obtendra buenos resultados si
no va acompafado de una inversion intangible.-Asi con una formacién ina-
daptada se corre el riesgo de utilizar mal los equipamientos y crear productos
de baja calidad.

I Reproches a los mandos intermedios responsables del desarrollo del nuevo
producto por el incumplimiento de las tasas de rendimiento exigidas, cuando
en realidad hay desempefos ocultos bajo la forma de creacion de potencial
generadora de ganancias a medio y largo plazo. Los 400 000 euros inverti-
dos en el nuevo producto y en la formacion recortaron considerablemente el
presupuesto del ejercicio en curso.

En esta empresa, los 700 000 euros invertidos y amortizables en 3 afnos produjeron
500 000 euros por ano de valor anadido procedentes del aumento de las ventas y del
incremento de la productividad que permitieron obtener el reembolso de la inversién en
poco menos de 6 meses.
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5.3.2 Diferentes categorias de creacion de potencial

Existen dos categorias de creacion de potencial, una vinculada a la implementacion de
la estrategia y otra, que corresponde a acciones preventivas de los disfuncionamientos.

Creacién de potencial vinculada a la implementacién de la estrategia:

Consiste principalmente en la creacién de nuevos productos, en el desarrollo de nuevos
mercados y nuevas tecnologias e incluso en el desarrollo del potencial humano. A ma-
nera de ejemplo se puede citar el caso de un banco (ver cuadro n® 5.23), en el cual el
desarrollo de las actividades comerciales consistié en mejorar la asesoria financiera
proporcionada al cliente. El nuevo servicio prestado al cliente exigia la creacion de po-
tencial que incluyera tanto inversiones tangibles como intangibles:

B Inversiones tangibles en ordenadores (400 000 euros);

M Inversiones intangibles en potencial humano a través de la organizacién de
cursillos de formacién comercial y tiempo dedicado por los mandos interme-
dios a acompanar a los empleados en sus primeras negociaciones comercia-
les. El costo total del tiempo invertido se evalué en 300 000 euros. En esta
empresa, el resultado global obtenido sumé 1,4 millones de euros, resultado
del aumento del valor afadido al lograr dar mayor satisfaccién al cliente.

Cuadro n® 5.23: Ejemplo de creacion de potencial vinculada a la
implementacion estratégica en un banco

Tipo de inversion Parte tangible de la Parte intangible de la  Reembolso anual de
inversion inversion la inversion
Reconversién de  Inversiones en ® Formacion de los
los empleados ordenadores empleados para
administrati-vos  portatiles para la adquisicion de
del banco hacia  calcular los conocimientos
actividades reembolsos de los contables
comerc.lfalles empréstitos * Tiempo dedicado 1 400 000 €
(Inversion en por los mandos
potencial intermedios a
humano) acompafiar a los
empleados en sus
primeras
negociacio-nes
Costo: Costo:
400 000 € 300 000 €
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Creacion de potencial centrado en la prevencion de los disfuncionamientos:

Este tipo de inversion corresponde a planes de acciones llevados a cabo en la empresa

para mejorar su actividad mediante la reduccién de los disfuncionamientos en seis
principales esferas:

B Condiciones de trabajo

Organizacion del trabajo

Comunicacién- Coordinacién- Concertacion
Gestién del tiempo

Formacion integrada

B Implementacién de la estrategia

En una empresa de transporte, la gestién del tiempo logré mejorarse gracias a la instau-
racién de una delegacién concertada: en lugar de contestar €l mismo al teléfono, el res-
ponsable delegd esta labor a uno de sus colaboradores, permitiéndole asi ganar una
hora diaria para abordar acciones tanto de concepcién y desarrollo como de redaccién
de procedimientos de calidad.

La aplicacién de acciones preventivas contra los disfuncionamientos reclamé 3 000
euros de inversion para instalar un sistema telefénico directo, a los que se sumaron
7 000 euros adicionales para formar a los empleados a la ejecucién de las nuevas ta-
reas delegadas. La inversion de 100 000 euros significod a largo plazo un incremento
del margen de valor anadido de 21 000 euros al lograr proporcionar una mayor satis-
faccion a los clientes. Cabe afiadir, que esta accién permitié un enriquecimiento de las
tareas del colaborador, al mismo tiempo que el mejoramiento de las condiciones de tra-
bajo. El cuadro N° 5.24 ilustra estos resultados.
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Cuadro n® 5.24: Ejemplo de creacion de potencial vinculada a la
prevencion de disfuncionamientos en una empresa
de transporte

Acciones de prevencion Parte tangible de Parte intangible Reembolso anual
de los la inversion de la inversion de la inversion
disfuncionamientos
Delegacion de las Inversion en un Tiempo 24 000 € de
respuestas dadas por sistema de dedicado a aumento anual
teléfono para acceso capacitar sus del valor
permitir que uno de telefénico colaboradores afiadido
los responsables directo Asesoria de un
dedicara mas tiempo consultor para
a abordar acciones formar a los
de mandos
gestion-desarrollo intermedios a
(Reduccion de la la delegacion
realizacion de concertada
funciones
subalternas)

Costo: Costo:

3000 € 7 000 €

5.3.3 Evaluacion del desempefio oculto vinculado al reembolso de la
inversion en creacién de potencial

Los trabajos del ISEOR, realizados en méas de 1 200 empresas que representan 70 sec-
tores diferentes de actividad (de muy variados tamanos, desde menos de 10 personas
hasta 30 000, del &mbito publico o privado) han demostrado la elevada rentabilidad
de la inversion en potencial humano, en los casos que las empresas y las organizacio-
nes decidieron adoptar estrategias pro-activas que involucraban a todas las categorias
de personal.

Los resultados presentados durante el Primer Congreso Transatlantico de contabili-
dad-auditoria-control y gestion de costos organizado conjuntamente con el Instituto
Internacional de Costos (IIC) y la American Accounting Association (AAA) son especta-
culares: entre 200 % y 4 000 % segln el caso. Ello quiere decir que un euro invertido
en desarrollo de potencial humano en un proceso de cambio participativo eficaz, tuvo
una recuperacion de amortizacion en términos de creacion de valor agregado que varia-
ba entre 2 y 40 euros. Lo que corresponde a una duracion de recuperacién de la inver-
sion entre 1 y 6 meses.

Ninguna inversion tecnolégica propone tal rentabilidad.

Por supuesto, el razonamiento se aplica tanto a las empresas con fines lucrativos que a
las organizaciones sin fines de lucro.
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Si bien es importante evaluar la creacién de potencial que incluye tanto la inversion
tangible como la intangible, también hay que analizar sus impactos visibles y ocultos.

El cuadro n° 5.25 ilustra las consecuencias de una inversién de un importe total de
45 000 euros en una empresa del sector agroalimentario. Un total de 15 000 euros se
destind a la adquisicién de un nuevo programa informatico para dirigir una linea de pro-
duccién y 30 000 euros para la retribucion de horas de trabajo invertidas en la forma-
cién de los operarios (ver cuadro n° 5.25a). De manera general, esta inversion, ademas
de incrementar los desempefos visibles en 10 000 euros anuales gracias a un incre-
mento de la productividad, redujo los costos ocultos como se puede observar en el cua-
dro n 5.25b. El costo oculto de 33 000 euros vinculado a una mala coccion de los
productos, deberia poder reducirse en dos tercios de su importe actual, lo que se tradu-
cirfa en una reduccién anual de 22 000 euros. El cuadro 5.25¢ pone de manifiesto
cémo una reduccion de costos ocultos puede alcanzar hasta un 59% del costo total,
generando un resultado econémico adicional de 52 000 euros.

Cuadro n® 5.25: Ejemplo de reduccion de costos ocultos en
una empresa agroalimentaria mediante
inversiones tangibles e intangibles

Cuadro n® 5.25.a: Evaluacion de los costos globales

Implantacién de un nuevo sistema informatico (inversion 15 000 €
tangible)
Tiempo empleado en la formacién de los empleados 30 000 €

(inversion intangible)

Costo global de la creacion de potencial (inversiones 45 000 €
tangibles e intangibles)
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Cuadro n© 5.25.b: Andlisis de la reduccion de costos ocultos
vinculados a la creacion de potencial (inversiones
tangibles e intangibles)

Impacto de la Costos ocultos Tasa de conversion Incremento de los
creacion de actuales de los costos desempefios

potencial en los ocultos en valor ocultos esperados
disfunciona-mientos aiiadido (por afio)

© Mala coccion 33000 € 2/3 22 000 €
de los
productos

® Paquetes 9 000 € 2/3 6 000 €
estropeados
durante el
embalaje

® Sobrepeso de 30 000 € 1/3 10 000 €
los productos

® Tiempo 10 000 € 3/3 10 000 €
perdido en
limpieza y
mantenimient
o debido a la
falta de
cuidados

® Operaciones 6 000 € 2/3 4000 €
de
mantenimient
o inutiles
debido a
manipulaciones
inatiles

TOTAL 88 000 € 59% 52 000 €

Los datos pueden ser tabulados en un balance econémico (ver cuadro n° 5.25c).
Las principales cifras arrojadas son las siguientes:

M Costo visible de la inversién amortizable en 3 afios: programa informatico de
un valor de 15 000 euros.

B Resultado visible esperado: 10 000 euros de incremento de la productividad
(anual).

B Creacion de potencial oculto amortizables en 3 afios: 30 000 euros de inver-
sion intangible en tiempo dedicado a la formacién del personal.

M Reduccién esperada de los costos ocultos: 52 000 euros por afo.
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El ejemplo citado destaca el reembolso de la inversién en 4,1 meses. Si se hubieran in-
tegrado Unicamente los costos y desempenos visibles registrados en el sistema de in-
formacion contable habitual de la empresa el costo de inversién habria sido menor (sin
inversion intangible), pero el reembolso de la inversion hubiera sido 2 veces mas largo
debido a la persistencia de los costos ocultos.

Cuadro n© 5.25 c: Balanza economica y calculo del plazo de
reembolso de la creacién de potencial

Elementos

Costos y desempefios
visibles

Costos y desempefios
ocultos

Datos cualitativos y
cuantitativos

TOTAL

COSTO ANUAL

Reembolso de la
inversion

Costos

Nuevo programa
informatico:
15 000 €

30000 € en inversiones
intangibles en tiempo
dedicado a la

formacion del personal

Necesidad de definir

especificaciones de
calidad

45 000 € amortizable
en 3 afios

15 000 €

4,13 meses

Desempefios

Aumento de la
productividad:
15 000 €

Reduccion de costos
ocultos de
52 000 € anuales.

35% de mejoramiento
en proporcionar al
cliente un servicio
superior mejorando la
calidad del producto.

62 000 €, a lo que se
afiade la mayor
satisfaccion de los
clientes
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