Capitulo 7. Divisionalizacion y control interno
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1. Introduccién

El objetivo de este capitulo es configurar el control de cada division o departamento en
que se divide internamente la empresal, entendiendo como control las tres fases tratadas en la
seccion #2 del capitulo #precedente: asignacién de derechos de decision, evaluacion del
rendimiento y compensacion de los responsables de cada division. En esta linea, las diversas
divisiones pueden configurarse de modo que los directivos responsables dispongan de grados
de autonomia muy diferentes y que, en consonancia con esta autonomia, su rendimiento sea
evaluado mediante indicadores también diferentes. El objetivo del disefio organizativo es
alcanzar un alto grado de coherencia entre las tres fases del control y una buena adaptacion al
entorno y la estrategia de la empresa.

El capitulo se inicia analizando la situacion mas elemental, en la que no se mide
objetivamente el rendimiento de las divisiones y departamentos, para ir contemplando
modalidades sucesivamente mas complejas, en las que se utilizan indicadores objetivos
crecientemente comprehensivos de su rendimiento. Examinaremos asi como, a medida que
aumenta la discrecionalidad directiva sobre algunas variables, se emplean indicadores mas
amplios de rendimiento, capaces de medir el impacto de dichas variables. Por ejemplo, la
imposibilidad de controlar desde arriba la calidad suele conducir a que se descentralicen las
decisiones sobre ella y, consiguientemente, se incluyan sus efectos en el indicador de
rendimiento de los departamentos descentralizados, transformandolas de centros de costes en
centros de beneficios. La Figura 7.1 resume las posibilidades de medicion del rendimiento de
un departamento descentralizado, y las estructuras organizativas que les corresponden.

Figura 7.1. Tipos de divisiones en la empresa

-
Soélo subjetiva > Centros de gasto discrecional

Posibilidades

) - costes medicion
de evaluacion . .
S . - - ingresos crecientemente
del rendimiento e :
Medida objetiva > Centros de § _ beneficios comprensiva del
- inversion rendimiento

La primera seccion contempla los departamentos organizados como centros de gasto
discrecional. Como su rendimiento sélo se evalla de forma subjetiva, suelen plantear un
problema tipico: la tendencia a crecer en demasia. A continuacion, se trata de forma genérica
la posibilidad y las dificultades que plantea la medida del rendimiento departamental, paso

1 Emplearemos indistintamente los términos “division” y “departamento” ya que, si bien el primero de ellos parece mas
apropiado para unidades de mayor tamafio, el tamafio no necesariamente prejuzga el grado de descentralizacion y, por tanto,
el disefio organizativo que rige su funcionamiento.
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necesario para transformar los centros de gasto en otro tipo de estructuras. Tras ello, la
seccion tercera aborda la idoneidad y caracteristicas que presentan estas estructuras dotadas
de medidas méas objetivas del rendimiento. Analizaremos las principales de estas formas
organizativas de divisionalizacion organizativa: los centros de costes, ingresos, beneficios e
inversion. Por ultimo, la seccidn #4 estudia con mayor profundidad uno de los problemas
generales que surge al poner énfasis en el rendimiento divisional, como es el de la
incongruencia entre los objetivos divisionales y empresariales. Este problema se manifiesta
de forma mas concreta en la fijacion de los precios “de transferencia”: los aplicados a
transacciones entre distintas divisiones de una misma organizacion.

Cuadro 7.1. Tipos y caracteristicas basicas de los diversos tipos de centros

Centros Medida del Indlce}dqres de Derechos de - . -
. - rendimiento / - Problemas tipicos Soluciones y paliativos
de: rendimiento - decision
objetivos
No se mide 0 | Minimo gasto o0 ma- Sobre-dimension del centro Recortes presupuestarios
Gasto bien se mide | ximo nivel de servi- Calidad de servicio recurrentes
solo de forma | cio dentro de un Seleccion estratégica de clientes Cobro alos clientes, generando
subjetiva presupuesto dado Al menos Asignacion de incertidumbre incertidumbre presupuestaria
Eficiencia local en el los rel ativ’os
. uso de recursos: Baja calidad de los productos Control de calidad
Se mide de o alempleode | . " . ) )
Coste e Minimo coste total 0 Nivel de produccion excesivo Desenfatizar coste medio
2 forma objetiva . " los recursos o . X
estandar e incluvendo medio, 0 maxima ue le havan Cambio técnico Enfatizar coste medio
Y produccion para un a y Mezcla de productos Sustraer capacidad de decision
un mayor h sido
. cierto coste total ;
numero de asignados - —
. .| Ingresos o Volumen de ventas Sustraer capacidad de decision
variables, al ir S ; . )
contribucion a Calidad de las ventas (solvencia) | Control de calidad de las ventas
Ingreso pasando de . P - S L ;
centros de costeg fuos y Mezcla subopt|ma de los Fua‘r,ob]etlvos de_‘maX|ma colntln-
costes 0 beneficios productos vendidos bucién a costes fijos y beneficio
centros de |dem méas Interdependencias: conflicto entre
- . Maximizacion del politica de congruencia y motivacion—precios | Politica sensata de precios
Beneficio | ingresos a - . ) )
centros de beneficio contable precios y de transfgrgnma ‘ de transferencia
beneficios y productos Uso subdptimo del capital
centros de MaX|ml|;aC|on de a idem mas Seleccion suboptima de . — ;
i . - rentabilidad, ROI, . . X . Mejores indicadores de medida
Inversion | inversion ) seleccion de | inversiones en cuanto a horizonte :
del beneficio . : . (uso, por ejemplo, de EVA)
A inversiones | temporal, riesgo
residual o del EVA

2. Divisionalizacion sin medida objetiva del producto

2.1. Los centros de gasto discrecional

2.1.1. El contexto tecnoldgico e informativo

Una proporcion significativa de los departamentos en que se divide cualquier

organizacion presentan unas caracteristicas que hacen dificil medir sus actividades. Suelen
plantear esta dificultad la mayoria de los servicios centrales, en los que el producto ni
siquiera es medible: administracion general, contabilidad y personal, asi como los servicios
juridicos y de planificacion. Esta dificultad de medida implica que sea complicado evaluar su
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efectividad, entendida ésta simplemente como el grado en que consiguen sus objetivos. En
otros centros, si bien los productos se pueden medir, es dificil relacionar insumos y
productos. Sucede asi en los departamentos encargados de la publicidad, las relaciones
publicas, la investigacion y desarrollo de nuevos productos o incluso, aungue en menor
medida, los almacenes?.

Las dificultades para medir el rendimiento de todos estos departamentos provienen de la
naturaleza de su tecnologia: de los recursos que emplean, los procesos productivos que
desarrollan y los servicios que prestan. Suelen prestar una gran variedad de servicios, ya sea
a otros departamentos de la misma organizacion o a usuarios externos; en cuya prestacion
utilizan procesos poco estandarizados y, a menudo, recursos dificiles de valorar, por su alto
contenido en capital humano. Ademas, muchos de estos servicios son intangibles, por lo que
su calidad, si bien es importante, es dificil de evaluar, ya que incorpora elementos subjetivos.
A menudo, sélo los usuarios conocen la calidad, y este conocimiento es dificil de trasladar a
quien tiene la autoridad necesaria para tomar decisiones correctoras. En otros casos, ni
siquiera los usuarios conocen la calidad real; en particular cuando se trata de actividades
intensivas en capital humano cualificado, en cuyo caso se requiere personal igualmente
cualificado para evaluarla.

Ante semejantes dificultades informativas, no suele ser viable un buen control del
rendimiento y estos departamentos se organizan como centros de gasto. Suelen funcionar asi
sobre bases meramente reglamentarias y presupuestarias:

e Gran parte de las decisiones sobre qué producir, para quién e incluso el cémo
suelen estar centralizadas o sujetas a procedimientos reglados de decision. En el
plano formal, muchos centros de gasto disponen asi de escasa discrecionalidad.
No obstante, su ventaja informativa les proporciona informalmente un margen de
discrecionalidad real considerable para asignar recursos internamente y manipular
las decisiones centrales de asignacion de recursos y eleccion de procedimientos.

e A cada centro de gasto se le asigna un presupuesto anual para suministrar
servicios a los usuarios o a los demas departamentos de la organizacion, quienes
por lo general no pagan por ellos. Como consecuencia, los centros de gasto
padecen un problema cronico: la tendencia a un tamafio y un nivel de gasto
excesivos. Entender esta tendencia y los incentivos que la originan es esencial
tanto para contener el gasto dentro de limites razonables, mediante la vigilancia 'y
revision de los presupuestos, como para atacar la raiz del problema, modificando
los incentivos de los protagonistas.

Aplicacion 7.1. Naturaleza y organizacion de los servicios publicos

En los servicios publicos, también la tecnologia restringe las posibilidades de medida, pues muchas de sus
actividades presentan esos mismos condicionantes. Sucede asi, en especial, en la produccion de bienes
publicos, en los cuales no existe rivalidad ni es posible excluir a ningun ciudadano de su consumo (sobre todo,
los caracteristicos del “Estado liberal”: defensa, policia y justicia). Las dificultades de medida son menores en los
servicios que constituyen el nicleo del “Estado del Bienestar”, como la sanidad y la educacion o las pensiones y
demas seguros. Se trata de servicios privados, en el sentido de que es posible excluir a los beneficiarios de su
consumo (con la excepcién de posibles efectos externos que afecten a toda la comunidad).

Sin embargo, pese a su caracter privado, se opté en su dia por proporcionarlos gratuitamente. Ademas, junto
con la gratuidad, se adoptd en muchos casos la organizacion propia de los centros de gasto discrecional,
consistente en asignar un presupuesto al funcionario o departamento proveedor y no retribuirles con base en su
rendimiento.

2 Véase, por ejemplo, Kaplan y Atkinson (1989, pp. 531-33).
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Ambas pautas contrastan con las que se solian adoptar hasta entonces para los servicios publicos con utilidad
privada. Sobre todo en aquellos servicios reorganizados durante el siglo XIX (desde la justicia a los registros, las
farmacias y, en alguna medida, la educacién) se introduce una fuerte regulacién de la actividad para servir fines
publicos pero se mantiene el cobro de precios explicitos al usuario y se dota de fuertes incentivos a los
proveedores. Esta gran potencia de los incentivos proviene de que, adaptando el modelo de “enajenacion de
oficios” del Antiguo Régimen (simple venta de empleos publicos), se sitla a los proveedores en la posiciéon de un
concesionario publico. Se trata de una férmula similar a la franquicia privada que se analiza en la seccion #3, en
la que el proveedor es retribuido con el beneficio residual que obtiene tras pagar los demas recursos que haya
contratado a su cargo para proveer el servicio.

2.1.2. Los incentivos de usuarios y proveedores

El principal problema gue plantean los centros de gasto es el de controlar su dimension,
pues tienden a exceder las necesidades reales de la empresa, tanto en cantidad como en
calidad. Dos fuerzas principales contribuyen a este resultado: el interés de unos clientes que
no pagan por los servicios y el de unos responsables de centros de gasto que suelen preferir
un mayor crecimiento.

e Cuando no han de pagar por los bienes y servicios que adquieren, la mayoria de los
usuarios o compradores son propensos a demandarlos mas alla del nivel éptimo. En
concreto, si el precio es nulo, los demandan hasta el punto en que el consumo de una
unidad adicional no les reporta ninguna utilidad adicional (punto en el que la utilidad
marginal del consumo es cero).

e El tamafio de un centro de gasto tiende a crecer porque la retribucion, el poder y las
expectativas de ascenso de sus responsables —y, en general de todos los que trabajan
en él— suelen aumentar al hacerlo el volumen del presupuesto asignado al centro.
Ello les motiva para incrementar al maximo sus dotaciones de recursos.

Figura 7.2. Centro de gasto discrecional con funcién de costes crecientes. El presupuesto 6ptimo es
aquél que permite alcanzar el nivel de produccion 6ptimo: donde se igualan las funciones de coste
marginal y demanda interna (ésta igual al valor neto marginal para la empresa).

Coste marginal

Coste medio

Presupuesto
6ptimo

Cantidad Tendencia Utilidad Cantidad
Optima — » marginal=0
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Se representa esta situacion, caracteristica de los centros de gasto discrecional, en la
Figura 7.2. Por un lado, los clientes tenderan a demandar hasta el punto en que su valoracién
marginal del producto empiece a ser negativa, esto es, donde la curva de demanda interna
corta el eje de abscisas, lo que requeriria un presupuesto maximo. En cambio, el presupuesto
Optimo es mucho menor, concretamente es aquél que permite igualar el coste marginal y la
valoracion marginal del producto para la empresa, que suponemos igual a la de los clientes
internos. Ademas, la Figura 7.2 representa una vision estatica del problema, pues la
proclividad de los centros de gasto al gasto excesivo se manifiesta en todo tipo de
dimensiones: estaticas y dinamicas, cualitativas y cuantitativas. En consecuencia, todo
consumo potencial adquiere caracter basico, dada una tecnologia y una cierta capacidad de
servicio, ésta tiende a emplearse al limite, todo cambio o mejora técnica es puesta en practica
inmediatamente y la adquisicion de nuevas tecnologias se torna imprescindible.

2.1.3. Posibilidades del control presupuestario

La direccion de la empresa se encuentra con muchas dificultades para determinar los
presupuestos optimos de los centros de gasto e incluso para supervisar su ejecucion, pues
carece de informacion para distinguir qué hay o no de valioso en el consumo de los servicios
que producen dichos centros. A diferencia de lo que sucede en otros tipos de departamentos
y, en particular, en los centros de costes que se tratan mas adelante, ni el déficit ni el
superavit de un centro de gasto indican por si mismos derroche o eficiencia. Ello se debe a
que no se mide la produccion del centro. Puede suceder, por ejemplo, que se vea en la
necesidad inesperada de aumentar su produccion, con la consiguiente elevacion del gasto. De
no hacerlo asi, tal vez el nivel de prestacion de servicios fuese muy deficiente. Pensemos, por
ejemplo, en un departamento juridico que hubiera de contratar personal adicional para
atender un pleito inesperado. El déficit consiguiente podria ser eficiente, al contrario que un
superavit logrado a base de recortar servicios esenciales. Por el contrario, en aquellos
departamentos donde se miden sus procesos y productos, tanto en cantidad como en calidad,
el signo de las desviaciones de costes suele ser mas informativo de la eficiencia en el uso de
los recursos.

Ademas, los gerentes de los centros de gasto tienen interés en mantener la desventaja
informativa que padece el responsable presupuestario. Generalmente, se opondran a toda
politica dirigida a medir la cantidad o calidad de los servicios. Por el mismo motivo, trataran
de ocultar la disponibilidad de recursos 0ciosos y rara vez presentaran superavit
presupuestarios que pudieran interpretarse como sefial de que les sobran los recursos. En
cambio, preferiran gastar todos los recursos disponibles, aunque sea mediante compras de
escasa utilidad. De modo similar, los usuarios tenderdn a exagerar su valoracion del
consumo.

Hasta aqui hemos tratado el problema del centro de gasto suponiendo que existe un superior
jerarquico que controla su presupuesto, del cual no se beneficia directamente, pero sufre asimetria
informativa. El problema se modifica cuando se considera que tanto la direccién general de una
empresa como, en el &mbito publico, la presidencia de un gobierno y sus departamentos auxiliares
tienen las caracteristicas propias de los centros de gasto. Esta situacion abre la puerta a que sus
responsables asignen excesivos recursos a los centros de gasto mas proximos a sus tareas. Disfrutan
asi de una retribucion superior, ya sea de manera implicita o en especie (mediante la contratacion
excesiva de personal auxiliar o de otros recursos, desde despachos hasta automaoviles o aviones) y de
la posibilidad de dar buenos empleos a sus amigos y parientes. No es casualidad que cuando se
produce un cambio en el control de las grandes sociedades y gobiernos se observen reducciones
importantes en este tipo de gasto. En resumen, el propio agente que asigna el presupuesto se beneficia
de que el centro de gasto aumente de tamafio. En contrapartida, deberia sufrir menos asimetria
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informativa, al menos sobre los costes en que incurre, si bien probablemente ignora y tiende a
exagerar la utilidad de los servicios que proporciona a los usuarios. ;O acaso estos centros de gasto
“centrales” son capaces de apropiar buena parte de esa utilidad centralizando la toma de decisiones?

Los recortes presupuestarios como paliativo

Debido a las asimetrias informativas que sufren, los responsables del presupuesto, suelen
aspirar, como mucho, a contener el exceso de gasto dentro de limites sostenibles, mediante la
vigilancia y revision de los presupuestos. A menudo, se adopta un procedimiento
incrementalista, de modo que no se cuestiona el volumen de recursos y se evallan tan sélo
las nuevas asignaciones y los ocasionales recortes de recursos. Los intentos de elaborar
nuevos presupuestos con “base cero”, revisando todos los conceptos de gasto son, en la
practica, tan costosos como ineficaces.

Dada la proclividad de los centros de gasto a engordar en exceso, suelen sufrir recortes
presupuestarios cuando la organizacion de la que forman parte atraviesa épocas de vacas
flacas, ya se trate de una empresa que entra en pérdidas3, un ayuntamiento al que le cortan el
suministro eléctrico o un gobierno que ve como empieza a sufrir dificultades para seguir
endeudandose en los mercados internacionales de crédito. Estos recortes presentan, al menos,
dos problemas. Primero, suele ser imposible identificar en que areas es mas rentable reducir
gastos. Es mas, aun sabiéndolo, aplicar recortes diferenciados suscita muchos problemas
politicos porque afecta al poder relativo de los gerentes de los distintos centros, reduciendo a
menudo su motivacion e induciéndolos a movilizar recursos para defender su poder dentro de
la organizacion. Como consecuencia, las reducciones suelen ser generales, aplicandose un
porcentaje fijo de reduccion o, méas frecuentemente, una congelacion presupuestaria.
Segundo, sus efectos son, como mucho, transitorios, ya que los recortes no atacan las raices
del problema, que son los intereses de los responsables de los centros y de sus clientes, y las
dificultades informativas que padece el responsable de la asignacién presupuestaria. Es facil,
por ello, que el mal se reproduzca en cuanto termine la emergencia que habia motivado los
recortes presupuestarios.

En el peor de los casos, las reducciones de presupuestos ni siquiera consiguen reducir el
gasto. Para evitar semejante fracaso, es importante que, antes de iniciar una medida de este
tipo, se evalle correctamente cual es la correlacion de fuerzas y se prevean las posibles
reacciones de los afectados. Quien pretende reducir presupuestos ajenos, debe ser consciente,
en especial, de su eventual debilidad ante el juego que a veces se genera a raiz de estos
recortes. Enfrentado con una reduccion de su presupuesto, el responsable de un centro de
gasto tiene la opcion maquiavélica de disminuir aquellos servicios mas sensibles o
importantes, o los de aquellos clientes con mayor poder. Su objetivo es provocar o
magnificar una crisis, o bien incitar a que los clientes afectados presionen al responsable del
recorte presupuestario, como sucede en la Aplicacion 7.2, intentando que éste desista en sus
intenciones. En otros casos, una amenaza de reduccién futura del presupuesto genera
decisiones inmediatas de gasto, con acumulacion de recursos excedentes. En organizaciones
sometidas a una secuencia recurrente de disponibilidad y recorte de recursos, como es con
frecuencia el caso de algunos servicios publicos (universidades y hospitales, entre ellos), los
centros de gasto suelen acumular inventarios de seguridad en las épocas mas prosperas. Esta
reaccién no solo vicia la asignacion temporal de recursos sino que con frecuencia genera
despilfarro por deterioro del material almacenado.

3 Véanse, por ejemplo, las propuestas de Neuman (1975).
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Aplicacién 7.2. Cadaveres gerenciales

Es caracteristica la actitud maximalista de los mandos médicos de los centros hospitalarios. Ante programas de
contencion de costes, los estudios sociolégicos han documentado una respuesta consistente en lo que, con
cierta dosis de humor negro califican como “poner los cadaveres en la mesa del gerente”. Para ello, exageran
las consecuencias negativas de la reduccién presupuestaria para algunas dimensiones esenciales de la calidad
de sus servicios y ocultan los potenciales efectos positivos que pudieran generarse al emplear con otros fines los
recursos ahorrados. Si el gerente no es médico o si, alin siéndolo, desconoce la especialidad afectada, le puede
resultar muy dificil valorar la importancia del recorte en la calidad. Ademas, se le hara responsable de todo
incidente que se produzca en el futuro.

llustra este fenémeno la polémica suscitada en mayo de 2000 por los cirujanos cardiacos espafioles acerca de
los fallecimientos de algunos de sus pacientes cuando estos Ultimos se encontraban en lista de espera
quirdrgica. Se podia leer entonces en la prensa, por ejemplo, noticias tituladas del siguiente modo: “El jefe de
cardiologia de Sant Pau denuncia la muerte de siete pacientes en lista de espera” (El Pais, 19 de mayo de 2000).

Ejercicio: ¢ Es normal que mueran pacientes en espera de intervenciones vitales? Efectda un seguimiento de la
evolucién de noticias sobre este asunto en las hemerotecas de diversos diarios. ¢, Sigue muriendo gente en
espera? ¢ Se sigue hablando de listas de espera? ¢,Se ha resuelto el problema? ¢ Cudl era el problema?

2.2. El equilibrio de un centro de gasto

Para analizar el funcionamiento de los centros de gasto, es de interés comparar, mediante un
modelo econdmico simple desarrollado por Niskanen (1968), la situacion caracteristica de esta
organizacion burocratica con la propia de empresas y centros productivos que funcionen mas cerca de
las situaciones de competencia y monopolio. Ello exige introducir diversos supuestos simplificadores
de la situacién y de los objetivos del responsable del centro burocrético, para asi obtener su situacion
de equilibrio.

Supuestos de partida

Supongamos que un centro de gasto esta sujeto a las siguientes condiciones de funcionamiento:

1. Por un lado, el centro no cobra individualmente por cada producto elaborado o servicio
prestado, sino que sus ingresos provienen de un presupuesto Unico. Se supone que el
departamento es capaz de obtener un presupuesto igual al valor que sus clientes asignan a la
produccién total, siendo asi capaz de apropiarse todo el excedente bruto del consumidor.

2. Por otra parte, el responsable del centro maximiza su presupuesto sujeto a dos restricciones: (a)
que el importe de los gastos totales no exceda el del presupuesto asignado y (b) que el valor
marginal del producto no sea negativo.

3. Se supone que la empresa y los clientes internos valoran por igual los servicios del centro, de tal
modo que la demanda interna, que viene dada por la expresion

D(Q) =a-bQ

representa también el valor o utilidad marginal de dichos servicios para la empresa, donde Q es
la cantidad producida de servicios.

4, El coste total viene dado por la expresion

t
CTQ=5Q+% Q’
Y, por tanto, el coste marginal, igual a la primera derivada del coste total, viene dado por:
Crng(Q) =5 +1Q
Equilibrio
El supuesto 2 implica que el departamento puede conseguir, COmo maximo, un presupuesto que

sature la mas restrictiva de las dos condiciones (a) y (b). Dado el supuesto 1, La restriccion (a) se
satura al nivel de produccion que maximiza el excedente bruto de los consumidores:
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. b
(MAX) D(QdQ = [ (a-bQ)dQ =aQ-% Q°
Igualando la primera derivada a cero, se obtiene:
abQ=0=Q="

punto en el que la segunda derivada es negativa, por lo que se trata de un maximo. La condicién (b)
resulta mas restrictiva que la (a) si, al nivel de produccion que maximiza el excedente bruto de los
consumidores, el coste total supera el presupuesto, es decir, si:

a t(a)z a b(aj2
S—+—| — | >a—-—| —
b 2\b b 2\b

< 2bs
b-t

El nivel de produccion 6ptimo para el responsable del centro, Qp, depende, pues, de la relacion
existente entre los parametros de las funciones y viene dado por:

equivalente a:

:% para az%st
Qp=
2(a-s 2bs

De este modo, el presupuesto es maximo al encontrarse con aquélla de las dos restricciones, (a) 0
(b), que en cada caso sea mas restrictiva. En el primer caso, el departamento producira hasta que el
valor marginal del producto sea nulo, mientras que, en el segundo, producira hasta que el presupuesto
sea igual a los costes totales. Segun la relacion existente entre los pardmetros de las funciones, serd
operativa una u otra de ambas restricciones.

Esta caracterizacion de la conducta de los centros de gasto es una simplificacion. La literatura
examina toda una variedad de complicaciones, de desigual importancia. Por ejemplo, se observa que
la conducta de muchos miembros de organizaciones burocraticas estd mas dirigida al ocio que al
crecimiento (Peacok, 1983); pero esta conducta se observa sobre todo en escalones jerarquicos
inferiores. Asimismo, se considera que el responsable de un departamento burocratico buscara
aumentar no el presupuesto total a su disposicion, sino aquellas categorias de gasto que le
proporcionan mayor utilidad personal (Dunleavy, 1985, 1991). Por ejemplo, preferira aumentar los
recursos empleados en la unidad antes que los recursos transferidos a terceros a través de la misma. Se
ha sefialado también que estos modelos burocraticos presuponen una autonomia que sélo existe en
ciertas administraciones, sobre todo en la estadounidense (por ejemplo, Peters, 1996, pp. 26-27). Sin
embargo, esta critica presta mas atencion a la autonomia formal y a sus efectos a corto plazo que a la
autonomia de hecho que proporciona la asimetria informativa, y sobre todo, la colusion implicita
entre proveedores y usuarios, y los efectos a largo plazo, que son parecidos con relativa
independencia del grado de autonomia formal. La limitacion méas importante se refiere a que esta
caracterizacion del modelo de conducta burocratica es mas representativa de aquellos departamentos
que proporcionan servicios de utilidad privada (como la sanidad o la educacion), pues pueden emplear
a los usuarios como excusa y palanca en la batalla presupuestaria. Cuentan entonces con una ventaja
notable respecto a los centros proveedores de servicios propiamente publicos (como, por ejemplo, la
defensa), cuyos servicios son con frecuencia poco visibles. La teoria coincide en este punto con el
argumento segun el cual las burocracias tienden a proporcionar bienes privados en exceso pero, por el
contrario, escatiman en la produccion de bienes publicos, como, por ejemplo, Breton (1974).
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Representacion grafica

La Figura 7.3 representa las dos situaciones posibles de equilibrio. Si la demanda es del tipo
representado por la funcion D1(Q), no hay aparentemente recursos 0ciosos en el departamento, ya que
el presupuesto (oazhi) se agota en la elaboracion del producto (es igual al coste total osgi); sin
embargo la produccion, Qq, excede —duplica— su nivel 6ptimo, Q’: el valor marginal para los

consumidores, ih, es menor que el coste marginal, ig. Asi mismo, el excedente total es nulo, ya que su
parte positiva (sazf) es igual a la negativa (fgh).

Figura 7.3. El equilibrio de un centro de gasto, para dos funciones distintas de demanda, D1(Q) y
D2(Q), que difieren solo en la ordenada en el origen (respectivamente, aj y a2). Se representa sélo

uno de los 6ptimos

D, Cpng
a,
D,(Q) Cng (Q =s+1Q
. k
J
a;
D,(Q) g
f /
2(a,s)*(b+t)
s
h |
i Q
0 Q* A a/p A
(6ptimo)
Qi = 2(a;-s)*(b+t) Q,=ay/b

Alternativamente, si la funcion de demanda fuese D2(Q), se produciria una cantidad Q, (igual a
ap/b), existiendo recursos ociosos iguales a la diferencia entre el presupuesto asignado (dado por el
area oayl) y el coste total (oskl). En ese nivel productivo, el valor marginal para los consumidores es
nulo, y, obviamente, menor que el coste marginal, kl.

En ambos casos se produce en exceso, dedicando demasiados recursos a la actividad del centro.
Desgraciadamente para la direccion, no es facil en las situaciones reales percibir el derroche, ya que
no conoce ni la funcidn de costes ni la demanda o valor del producto y, ademas, existen con
frecuencia incentivos para que le llegue informacidn distorsionada sobre ambas. En primer lugar, el
conocimiento sobre la funcién de demanda suele estar en manos de los consumidores o usuarios, que
tienen en la gratuidad del consumo un incentivo para exagerar su valor. Por otro lado, la direccion del
centro esta en situacion privilegiada para esconder su ineficiencia, al poder trasladar sus costes a los
departamentos clientes. Como veremos enseguida, esta situacion tiene una solucion eficaz pero dificil,
consistente en cobrar por los servicios prestados. Trataremos esta posibilidad tras comparar
brevemente la situacidn caracteristica de la burocracia con la que es propia de la produccién bajo
competencia y monopolio.
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2.3. La produccion bajo burocracia, competencia y monopolio

En esta seccion, utilizaremos un ejemplo numérico para comparar la gestion burocratica de un
departamento, analizada en la seccion precedente, con su gestién bajo competencia perfecta y
monopolio (Figura 7.4). Con este fin, supondremos que los parametros del modelo toman los valores
siguientes: a=200; b=1;s=75;yt=0,5.

2.3.1. Competencia

Si la unidad productora adquiere los insumos y vende el producto final en mercados competitivos,
producira la cantidad socialmente optima Q*, correspondiente al punto en el cual se igualan valor y
costes marginales:

Cing(Q™) =75 +0,5Q" = D(Q") = 200 - Q*
Haciendo operaciones, se obtiene que:
1,5Q* =125

de donde la cantidad 6ptima, Q*, resulta 83,33. Sustituyendo este valor en la funcién de demanda, se
obtiene un precio igual a:

D(Q*) =200 - Q* =200 - 83,33 = 116,67

Por la funcion de costes totales sabemos que el coste total de elaborar 83,33 unidades es 7.986,11,
mientras que el ingreso total de venderlas a 116,67 es 9.722,22 (83,33 multiplicado por 116,67). El
excedente del productor a corto plazo, obtenido como diferencia entre los ingresos y costes totales, es
pues igual a 9.722,22 - 7.986,11 = 1.736,11. Por su parte, el excedente neto de los consumidores es
igual a la diferencia entre la utilidad total correspondiente a consumir las 83,33 unidades de producto
menos lo que los consumidores han pagado por ellas:

83,33

J(200-Q)dQ - 83,33(116,67) =3.472,22
0

Figura 7.4. Comparacion de la produccién bajo monopolio, competencia y burocracia.

D,C
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Gréaficamente, este excedente neto viene representado por el area bajo la curva de demanda
(utilidad total) menos el ingreso total (area bajo la recta horizontal correspondiente al precio de
venta). El excedente total es la suma de los excedentes del consumidor y del productor, que totaliza
1.736,11 + 3.472,22 = 5.208,33. En la Figura 7.4 esta representado por toda el area sombreada a la
izquierda de 83,33.

2.3.2. Monopolio

Si la unidad productora es un monopolista y no puede discriminar precios entre los consumidores,
produciré hasta que el ingreso marginal iguala el coste marginal. Su ingreso total, IT, igual al precio
por la cantidad vendida, sera:

IT(Q) = D(Q)Q = (200 - Q)Q = 200Q - Q°
de donde el ingreso marginal, Img; sera:
Img(Q) =200 - 2Q
Por tanto, el nivel productivo del monopolista Q, viene dado por la condicion:
Cing(Qm) =75+ 0,5Qp = Ing(Qpm) = 200 - 2Qy,
con lo que:
Qmn =50
gue podré vender a un precio dado por:
D(Q) =200 - Q,, =200 - 50 = 150

Asi, la cantidad producida es menor y el precio pagado por los consumidores es mayor que bajo
competencia. Sustituyendo cantidad y precio en las funciones correspondientes, se obtiene que el
coste total es 4.375 y el ingreso total 7.500. El beneficio o excedente del productor, por tanto, es de
7.500 - 4.375 = 3.125. El excedente del consumidor es igual a:

50

f(200-Q)dQ - 7.500 = 1.250
0

Gréaficamente, este excedente es igual al area del triangulo de base 50 y altura 50 (= 200-150),
correspondiente al area sombreada por encima de 150 en la Figura 7.4. El excedente total, dado por la
suma de ambos excedentes, es igual a 3.125+1.250 = 4.735, y se representa en la Figura por el area
sombreada a la izquierda de 50. Respecto a la situacién de competencia, socialmente 6ptima, el
monopolio reduce el bienestar social en 5.208,33 - 4.375 = 833,33 unidades monetarias.
Gréaficamente, dicha perdida se corresponde con el pequefio triangulo sombreado con trazo mas
oscuro en la Figura 7.4.

2.3.3. Burocracia

Por ultimo, si la unidad productora es un centro de gasto que actla en las condiciones examinadas
en la seccion #2.2, producira en este caso hasta maximizar el presupuesto, respetando la restriccién de
no superar el coste total. Se trata, en efecto, de una situacién del tipo dado por la funcion de demanda
D1(Q) en la Figura 7.3 anterior, ya que:

2bs _ 2x1x75 150
a=200<y 7 =<3:05 =05 =300

La cantidad producida, Qp, sera entonces:
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_2(a-s) _ 2(200-75) 250
Qb_ b+t - (1+0,5) = (1,5) —166,67

Sustituyendo Qy en las funciones respectivas, se obtiene que el coste total se eleva a 19.444,44
unidades monetarias y es igual al presupuesto total.

Los excedentes del centro productor y de los consumidores son nulos si, de acuerdo con las
hipétesis de partida, los consumidores no pagan un precio por unidad consumida, sino un presupuesto
global por la prestacion del servicio que se supone igual a la utilidad total. En consecuencia, el
excedente total es nulo y la pérdida de excedente imputable a la burocracia resulta igual al excedente
total obtenido en competencia, 5.208,33. En la Figura 7.4, el excedente esta representado por toda la
zona sombreada, cuyas dos partes, de igual area, tienen signo opuesto (obsérvese que, para la
produccién en exceso de 83,33, la utilidad marginal es inferior al coste marginal).

Aplicacién 7.3. El mayor centro de gasto

La produccién de la mayoria de los servicios publicos se efectla hoy en dia mediante organizaciones que
presentan las caracteristicas propias de los centros de gasto. Los usuarios no pagamos por la mayoria de los
servicios (pagamos por todos ellos, via impuestos, pero con independencia del nivel de consumo). Ademas, los
responsables de los centros de gasto suelen beneficiarse del mayor tamafio que demandamos constantemente
los usuarios de aquellos servicios que preferimos.

Ejercicio: En términos del modelo, ¢ cual es el excedente neto de los consumidores si el coste total se financia
con impuestos pagados por los mismos consumidores? ¢ Es relevante que dichos consumidores sean mas o
menos conscientes de esos impuestos? ¢ Qué cambia en ese caso? ¢ Qué sucede si el coste lo pagan otros
contribuyentes? (Y si se trata de servicios publicos financiados con deuda publica? ¢ Es relevante a qué plazo se
devuelva dicha deuda? ¢, Pueden producirse por esta via transferencias de riqueza entre generaciones?

3. La recreacion del mercado como instrumento de control

Alternativamente a estos tratamientos paliativos, cabe aplicar una cura mas radical a los
centros de gasto, cura que consiste en modificar los incentivos de los participantes de modo
que los clientes o usuarios incurran en algun coste cuando demandan los servicios y los
proveedores sean retribuidos en relacion con su rendimiento.

El objetivo es obtener un control automatico de la cantidad y calidad de los servicios que
prestan los centros de gasto: corregir el exceso de demanda que sufren de forma permanente
y explotar la informacion del cliente sobre la calidad. Ese control automatico libera al
responsable tanto de los departamentos o divisiones productoras como de sus clientes de la
necesidad de controlar las diversas variables cualitativas del producto. En cambio, delega
este control en esos clientes internos, obligandoles a revelar automéaticamente su valoracion
del consumo correspondiente. El sistema permite por ello utilizar dicha informacion para la
toma de decisiones sin necesidad de trasladarla al controlador.

3.1. El coste de los usuarios

El requisito mas elemental para que los usuarios estén mejor motivados y sus decisiones
contribuyan a una mejor asignacion de los recursos es que el consumo del servicio
correspondiente les acarree un coste de oportunidad. De este modo, empezaran a revelar su
verdadera valoracion del servicio (no lo consumiran cuando su utilidad supere el coste) y el
proveedor podra experimentar el estimulo de la competencia.
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Existe todo un abanico de posibilidades. La manera mas obvia de generar un coste de
oportunidad es cobrar un precio real por las transacciones internas. Ademas, el pago de un
precio real suele proporcionar un incentivo intenso. Sin embargo, por diversos motivos (entre
ellos, el que no sea conveniente un incentivo tan fuerte), en lugar de precios reales se
emplean a menudo precios nominales que dan lugar a meros apuntes contables en las cuentas
de los departamentos usuarios y proveedores. Para usuarios finales de servicios publicos,
como por ejemplo escuelas, estos pagos ficticios suelen tomar la forma de cupones
(vouchers) con los que los usuarios pueden adquirir ciertos servicios a determinados
proveedores publicos o privados. EI empleo de precios nominales reduce la motivacion de los
usuarios, pero no tiene por qué destruirla totalmente, siempre que estos precios ficticios
reflejen un coste real de oportunidad, como sucede cuando los usuarios pueden adquirir otros
bienes o servicios distintos con esos recursos o, al menos, los mismos bienes y servicios, pero
de proveedores diferentes.

En todo caso, para ser un mecanismo eficaz de control, conviene que el proveedor esté en
situacion de competencia, 0 que, al menos, sus clientes puedan emplear esos recursos para
fines diversos. Si, por ejemplo, se asignan a cada departamento de una empresa 100.000
euros gque pueden gastar solo en fotocopias, estos departamentos estan poco motivados para
controlar a una sola fotocopiadora interna. Si, en cambio, pueden gastarlos en otros
consumos, la controlan implicitamente al desplazar su demanda, aunque, al hacerlo,
complican el problema presupuestario.

3.2. Los incentivos de los proveedores

En cuanto a los proveedores, las opciones genéricas mas importantes son las
representadas por las posibilidades de organizacion divisional distintas de los centros de
gasto, que son los centros de coste, centros de ingreso, centros de beneficio y centros de
inversion, cuyos nombres ya sefialan cual es el correspondiente indicador de rendimiento, asi
como la franquicia, formula hibrida entre organizacion y mercado.

Simultaneamente, procede ligar la retribucion de los responsables del centro a algan
indicador de su rendimiento, de modo que tengan interés en rentabilizar el uso de los
recursos. Por ejemplo, el director de una escuela que haya conseguido aumentar su demanda
0 mejorar el rendimiento académico de sus alumnos puede ser compensado con una prima
anual o un ascenso. Viceversa, si los indicadores de rendimiento empeoran, ademas de que la
direccién actual pierda ingresos y vea reducidas sus posibilidades de ascenso, podria
suspenderse la autonomia de la escuela o nombrar una direccion provisional para reformarla.

3.3. Posibilidades genéricas de disefio organizativo

En el fondo, se intenta recrear el funcionamiento propio del mercado (se habla por ello, a
menudo, de “mercado internos”). Idealmente, el sistema debe introducir competencia, tanto
entre proveedores como entre los distintos usos que los clientes pueden dar a los recursos. No
obstante, esta recreacion del mercado puede efectuarse en grados muy diversos, incorporando
un numero variable de los elementos que lo caracterizan.

La tarea del responsable de una reforma dirigida a introducir mayor competencia en una
organizacion basada en centros de gasto comprende un cambio inicial en el disefio
organizativo y su posterior gestion continuada. En cuanto al disefio, ha de decidir, por un
lado, qué derechos de decision delega a los usuarios y proveedores y qué derechos se reserva;
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y, por otro lado y en paralelo, debera poner en funcionamiento los mecanismos necesarios
para controlar el uso que se hace de esas decisiones delegadas, de esa mayor libertad.

En el limite, se puede llegar a modificar la naturaleza del departamento, que, segun los
casos, pasa a ser un centro de beneficios o incluso una franquicia. No obstante, esta solucion
radical suele requerir inversiones y gastos considerables para planificar y gestionar todo el
proceso. Por ello, no siempre es efectiva: en el fondo, para supervisar la reforma y gestionar
el mercado interno se acaba creando un gigantesco aparato planificador que tiene todas las
caracteristicas y defectos propios de los centros de gasto. Alternativamente, cabe la
posibilidad de aplicar algunos de los mecanismos propios del mercado, ya sea mejorando los
incentivos de los usuarios o de los productores, para limitar la ineficiencia y conseguir un uso
mas racional de los recursos.

En teoria, existe un gran nimero de posibilidades para este tipo de transformacion de los
centros de gasto; sin embargo, las caracteristicas distintivas de esta variedad de soluciones
guedan definidas por dos variables: la libertad y la responsabilidad. La libertad se refiere al
grado de discrecion con que deciden los participantes. La responsabilidad a los mecanismos
que ajustan sus intereses y motivan un uso eficiente de su libertad para tomar decisiones.
Ambas dimensiones configuran un espacio de soluciones con una gran variedad de
posibilidades, entre las que ha de elegir quien efectla el disefio organizativo (Cuadro 7.2).

Cuadro 7.2. Dimensiones de disefo: Libertad y responsabilidad de los participantes

Libertad: Responsabilidad:
Derechos de decision de los participantes Evaluacion del rendimiento e incentivos

Usuarios Eleccién de proveedor: Coste de oportunidad:

- Dénde: dentro o fuera de la organizacion - Factura-sombra

- Por quién: por el usuario, por un representante, - Cupones

por un gatekeeper - Copago
Precio

Proveedores Discrecionalidad para: Divisionalizacién:

- Organizar la actividad - Centros de responsabilidad (de beneficio, de

- Contratar internamente coste, de inversion).

- Contratar externamente - Franquicia y concesion (dotados de derechos de

propiedad y retribuidos con el beneficio)

Funcion retributiva individual:
remuneracion por rendimiento
carrera profesional
beneficio divisional (en franquicia y concesion)

3.4. Control horizontal y vertical

La libertad viene dada por la distribucidn de derechos de decision. En los centros de gasto,
muchas decisiones suelen estar centralizadas, mientras que, con las reformas competitivas, se delega
un mayor conjunto de decisiones en usuarios y proveedores. Asimismo, en los centros de gasto la
responsabilidad depende esencialmente de un control jerarquico o vertical, dirigido a evaluar el
cumplimiento (mas que el rendimiento) y, en el mejor de los casos, retribuirlo a largo plazo. Con la
competencia intraorganizativa, este control vertical pasa a ser complementario del control horizontal y
mutuo que ejercen, segun los casos, o bien los departamentos clientes o los usuarios finales sobre los
departamentos proveedores, a través de sus decisiones de compra, asi como los proveedores sobre sus
clientes mediante su politica de precios.

La existencia de este control horizontal no hace menos necesario, sin embargo, el control vertical
por parte del superior jerarquico responsable tanto de los usuarios como de los centros proveedores,

© B. Arrufiada: Economia de la Empresa, Cap. 7. 06/09/2011.




aunque si transforme su naturaleza. EI control vertical ha de asegurar que el control mutuo entre
usuarios y proveedores funcione correctamente, de modo que ambos tipos de departamentos se
comporten de la manera que interesa a la organizacion y no aprovechen su libertad en beneficio
propio y en contra del interés colectivo. Para que, por ejemplo, las decisiones de los usuarios
contribuyan al control de sus proveedores es preciso gque el rendimiento de éstos sea evaluado y
retribuido, y que las decisiones de los usuarios influyan debidamente en esa evaluacion. En la medida
en que, por el contrario, la evaluacion del rendimiento de los proveedores sea incorrecta o incompleta,
sera mas dificil que las decisiones de los usuarios puedan constituir un control eficaz de dichos
proveedores.

Por todo ello, el control vertical puede ser incluso mas intenso que antes de las reformas, pues los
centros usuarios y proveedores toman ahora por si mismos un mayor nimero de decisiones gque antes
se tomaban centralmente. Sobre todo, si a la mayor libertad se asocian incentivos mas intensos, en
aplicacién de un conocido principio de la teoria de incentivos que afirma que al aumentar la
intensidad de los incentivos corresponde utilizar un control mas eficaz.

Aplicacién 7.4. La creacion del “mercado interno” en el National Health Service (NHS) inglés

Desde los afios 1980, ha aumentado la tendencia a mantener la financiacion publica de servicios publicos que
son proporcionados por entidades en competencia, tanto privadas como publicas. En ocasiones, ello requiere
modificar radicalmente departamentos que venian siendo organizados como centros de gasto. Uno de los casos
mas espectaculares fue la reforma en 1991 de la asistencia sanitaria publica britanica, el conocido como National
Health Service (NHS), que durante décadas habia sido uno de los buques insignia del llamado Estado de
Bienestar.

La idea central de la reforma fue separar en organismos publicos independientes la financiacion y la produccién
de los servicios sanitarios. Las autoridades sanitarias regional empezaron a actuar como “compradores” internos,
contratando y adquiriendo servicios a los médicos generales o de cabecera (general practitioners o GPs) y a los
hospitales, de modo que, al actuar como tales compradores, se concentraban en averiguar cuéles eran las
necesidades sanitarias de su poblacion, dejando que los “productores”, en un régimen competitivo, se ocupasen
libremente de gestionar los recursos y encontrar soluciones para satisfacer su demanda.

Para ello, el presupuesto total se repartia entre los compradores internos en funcién del tamafio y caracteristicas
de salud de la poblacién atendida. Los fondos seguian a los pacientes, de modo que los proveedores recibian
recursos en proporcion a la demanda que atendian. No obstante, algunos servicios de alto coste, como
investigacion, ensefianza, accidentes y urgencias, seguian siendo pagados por las autoridades centrales.

Los médicos de cabecera, que ya habian venido funcionando bajo un contrato nacional renovado anualmente, en
el que su paga dependia tanto del nUmero de pacientes —el componente variable— como de ciertas tipologias
atendidas, pasaron a estar mas incentivados para competir por pacientes. La retribucién variable con el numero
de pacientes se elevo del 46 al 60 por 100. Se establecieron también primas por excelencia clinica y financiera.
El gasto en medicamentos quedd sujeto a un régimen presupuestario: cada médico dispone de un presupuesto
indicativo, mientras que el de cada autoridad regional es cerrado. Los equipos de médicos de cabecera pueden
organizarse como centros de gasto para proveer asistencia primaria y “comprar” servicios hospitalarios. Se les
asigna entonces un presupuesto cerrado, cuya cuantia es funcidn del nimero y tipo de pacientes. Con él, han de
proporcionarles asistencia primaria y adquirirles servicios hospitalarios. Se esperaba que al afio de iniciarse la
reforma un tercio de los médicos de cabecera trabajase bajo este sistema, que les permitiria mayor libertad para
contratar y pagar al personal de apoyo. El objetivo perseguido al asignar presupuestos a los médicos era evitar
la asimetria informativa que perjudica la eleccion libre directa por los pacientes y mantener, desde el punto de
vista del paciente, el caracter gratuito y abierto de la asistencia sanitaria.

En principio, los hospitales podian funcionar como entes autbnomos o “en gestion directa”, manteniendo la
dependencia de la autoridad regional. No obstante, en ambos casos habian de contratar la provision de servicios
con las autoridades compradoras. Enseguida optaron por el autogobierno 57 centros y al afio se incorporaron
otros 113, con lo que los hospitales autbnomos empezaron a gestionar mas de un tercio del presupuesto total del
NHS. Podian desarrollar su propia estructura directiva, y gozaban de libertad para establecer condiciones
laborales y salariales, endeudarse y vender activos. La autonomia iba acompafiada de responsabilidad: al ser
autosuficientes en lo financiero, podian llegar a quebrar. Se pretendia convertir los hospitales en proveedores
competitivos que adaptasen su oferta a las necesidades de la poblacién, en lugar de hacerlo a los intereses de
los médicos especialistas que los dominan. En principio, el rendimiento de los hospitales autbnomos mejor6:
redujeron las listas de espera una cuarta parte, ligaron mas el salario al rendimiento y la opinién de los médicos
hacia el nuevo sistema era positiva.

Las autoridades regionales quedaron también liberadas de su tareas directivas y podian concentrarse en adquirir
servicios sanitarios para su poblacién. La autonomia presupuestaria debia incentivar la eficiencia y poner de
manifiesto en qué regiones y hospitales se derrochaban recursos. Antes, los recursos se distribuian mas en
funcion de la oferta —incrementando las asignaciones histéricas— que de las necesidades de cada zona
geografica.
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Se temia en un principio que los médicos de cabecera tratasen de seleccionar pacientes de bajo coste o
rechazasen su hospitalizacién, para ahorrar recursos e invertir los sobrantes en sus clinicas ambulatorias. Se
intentd controlar el problema mediante la evaluacion y retribucion variable por el 6rgano supervisor, y por el
hecho de que la asignacién presupuestaria dependiese del nimero y edad de los pacientes. También se temia
que los hospitales autbnomos monopolizasen su demanda regional, por la cautividad que provoca la proximidad
geografica. Sin embargo, enseguida se empez6 a temer como riesgo mas grave el que se incentivase un exceso
de competencia, pues se observé la competencia incluso en el ambito rural, donde los hospitales estan mas
distanciados.

En teoria, seria de esperar que se redujese la calidad, al adaptarse los hospitales a la demanda, y que
cambiasen los propios atributos del servicio, al prestar mas atencion a las listas de espera que a la calidad
puramente sanitaria. Sin embargo, las restricciones politicas pueden imponer aumentos del coste y la calidad
asistencial. La reforma increment6 diversos gastos de administracién, tales como el nimero y salarios de los
directivos y contables empleados por el NHS, e hizo precisa una ingente inversién informatica, de unos 600
millones euros, para manejar este “mercado”.

La autonomia y competencia deberia fomentar la busqueda de mejores soluciones premiando a los hospitales
mas eficientes, motivando la reorganizacion de los demas y cerrando los que no consigan mejorar. El cierre de
hospitales era la prueba mas dificil que habia de superar el nuevo sistema y los primeros indicios fueron
negativos. Para tranquilizar los animos, el Ministerio se reservo el derecho a intervenir cuando algin hospital se
encontrase amenazado de cierre, lo cual parecia probable pues optaron por el régimen autbnomo varios
hospitales que atravesaban dificultades financieras. En realidad, no se sabia qué hacer con los hospitales
ineficientes. Cerrarlos suele ser imposible. En el caso de la educacion, que pas6 antes por una experiencia
similar, dando a los padres libertad de eleccién y a las escuelas autonomia financiera, se habian adoptado en
Inglaterra soluciones intervencionistas pero se descartaba el cierre: simplemente, las escuelas menos
competentes pasaban a ser regidas por un director nombrado con el fin de reestructurarlas.

En principio, se introdujeron cambios menos sustanciales o mas lentos de los inicialmente previstos. Reformas
mas radicales hubieran tenido un coste politico prohibitivo o hubieran requerido mas dinero para suavizar su
introduccion. Los contratos se limitaron a describir las practicas anteriores a la reforma, ya que los nuevos
contratos debian respetar los compromisos anteriores. Por ello, los pacientes eran enviados adonde solian. A
ultima hora, también se retocé el mecanismo de asignacion presupuestaria capitativa. Londres fue exceptuado
provisionalmente del marco general, pese a su exceso de oferta asistencial. Por otra parte, se fijaron objetivos de
rendimiento inferiores para los médicos de cabecera urbanos y se elevé sustancialmente la retribucién de los
directivos.

Los primeros hospitales auténomos tenian menos libertad de la esperada. Se mantenia sobre ellos un control
central y no podian pagar al nuevo personal sueldos mayores que los demas hospitales, ni endeudarse en los
mercados financieros. Para decisiones de desinversion, debian pedir permiso. No obstante, al mes de iniciada la
reforma, dos hospitales londinenses anunciaron planes para reducir 900 puestos de trabajo, lo que indica la
fuerza potencial de la reforma; y sus limitaciones: el incidente fue aprovechado con éxito por la oposicién politica
para criticar la reforma con fines electorales, y por la organizacion médica para pedir mas recursos.

En resumen, la reforma inicial del NHS fue un ambicioso proyecto racionalizador. Pero ejemplificé también las
limitaciones de la accién politica: pese a que dista de ser una solucién de mercado, fue emprendida tarde y a
desgana, y el Gobierno esta tentado a comprar su aceptacion por los electores aumentando el gasto, las rentas
de los proveedores y la calidad de los servicios.

Fuente: Adaptado de ARRUNADA, Benito, “El mercado interno de salud: La reforma del National Health Service”,
Revista de Economia, niim. 11, 4.° trimestre, 1991, 80.

Ejercicio: Investiga acerca de la evolucion de esta reforma y, en especial, las nuevas propuestas iniciadas por el
nuevo gobierno de coalicién desde el afio 2010, a partir de la informacion publicada en The Economist o en el
Financial Times.

3.5. La libertad de eleccién como generador de incertidumbre

El cumplimiento de estas dos condiciones, de competencia y coste de oportunidad, exige un cierto
grado de libertad para elegir entre un proveedor interno o la adquisicion en el exterior, y para
distribuir libremente una asignacién global de consumos internos. Estas libertades son necesarias
para que el cobro interno funcione adecuadamente como control de la eficiencia productiva. Sin
embargo, se plantea un problema dificil de salvar, ya que, debido a las carencias informativas de
quien confecciona el presupuesto, esas libertades generan incertidumbre sobre la utilizacion real de
los recursos, lo que dificulta su asignacion eficiente entre los diversos departamentos.

Para simplificar, pensemos en sélo dos divisiones 0 departamentos, y supongamos que a primeros
de afio se asigna una cantidad de recursos a ambos. Esta cantidad figura a la vez como dotacion de
recursos para pagar materiales y mano de obra en el departamento vendedor y como fondos
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destinados a adquirir el producto o servicio en cuestion en la unidad compradora. Si esta Gltima
division compra todo o parte de tales insumos fuera de la empresa, habré déficit y, en un caso limite,
el gasto podria ser el doble del presupuestado. Este era uno de los problemas esenciales de los
planificadores soviéticos, pues los consumidores tenian libertad para comprar lo que quisieran, y el
planificador tenia que hacer coincidir su estimacion de la demanda de los consumidores para
productos de empresas distintas con lo que ordenaba producir a dichas empresas y con los recursos
que les asignaba para producirlos.

Tomemaos como ejemplo el problema que confronta el gerente de una universidad, quien ha
venido asignando a cada uno de sus diez departamentos 100.000 euros para gastar en fotocopias, y un
millon a su proveedor interno, el centro de reprografia. EI Cuadro 7.3 resume los presupuestos
relacionados con las fotocopias en esa situacion, en la que no se permite realizar compras en el
exterior. EI consumo real no puede superar la cifra presupuestada (en este caso, un millén de euros).
La mayor preocupacion de quien elabora el presupuesto es no situar esa asignacion de recursos por
encima del nivel conveniente para la empresa. El desequilibrio presupuestario sélo surge si algun
departamento no consume la totalidad de los recursos asignados (de donde el signo “menor o igual”
en los flujos reales) o, mejor dicho, si los excesos y defectos de consumo de los diversos
departamentos no se compensan entre si.

Cuadro 7.3. Presupuestos de gastos e ingresos sin compras externas (en miles de euros)

Servicio de Conjunto de 10
fotocopias departamentos
Cifras pre- Cifras Cifras pre- Cifras
supuestadas reales supuestadas reales
Gastos (alquiler, papel, sueldos) 1.000 <1.000
Ingresos por ventas a departamentos 1.000 <1.000
Compras internas de fotocopias 1.000 <1.000
Gasto externo total 1.000 1.000 0 0

Por el contrario, si cada departamento tiene libertad para adquirir las fotocopias al centro interno
0 a proveedores externos, a la oficina presupuestaria se le plantea un dilema. Al fijar el presupuesto de
gastos del centro productor, la oficina de presupuestos ha de estimar qué parte de la demanda va a ser
satisfecha internamente, para ajustar la disponibilidad de recursos a esa demanda. Supongamos que a
priori el volumen de compras externas, X, es una variable aleatoria, cuya esperanza matematica
representamos por E(X).

Cuadro 7.4. Incertidumbre sobre la relacion entre compras internas y externas si es imposible
corregir el presupuesto (cifras en miles de euros)

Servicio de Conjunto de 10
fotocopias departamentos
Cifras pre- Cifras Cifras pre- Cifras
supuestadas reales supuestadas reales
Gastos (alquiler, papel, sueldos, etc.) 1.000-E(X) | 1.000-E(X)
Ingresos, por ventas a departamentos 1.000-E(X) 1.000-X
Compra interna de fotocopias 1.000-E(X) 1.000-X
Compra externa de fotocopias E(X) X
Gasto externo total 1.000-E(X) | 1.000-E(X) E(X) X

El Cuadro 7.4 muestra una situacion en la que el presupuesto se basa en esta esperanza
matematica (se supone que todos los departamentos, incluida la unidad de fotocopiado, agotan su
presupuesto). Suponiendo que los recursos no se pueden usar en periodos posteriores, se realizard un
derroche de recursos cada vez que E(X) > X, debido a que el centro productor adquiere recursos para
una produccion superior a la que finalmente ha de realizar. Este caso es representado por el ejemplo
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del Cuadro 7.5, donde las compras externas (750.000 euros) exceden el volumen presupuestado
(500.000 euros), generando un derroche de recursos de 250.000 euros.

Cuadro 7.5. Realizacion de los presupuestos cuando se prevén compras externas por valor de
500.000 euros y la cifra real asciende a 750.000. (Cifras en miles de euros)

Servicio de Conjunto de 10
fotocopias departamentos
Cifras pre- Cifras Cifras pre- Cifras
supuestadas reales supuestadas reales
Gastos (alquiler, papel, sueldos, etc.) 500 500
Ingresos, por ventas a departamentos 500 250
Compra interna de fotocopias 500 250
Compra externa de fotocopias 500 750
Gasto externo total 500 500 500 750
Derroche de recursos 250

En resumen, ambas posibilidades de disefio organizativo, que consisten en conceder o no libertad
para adquirir bienes o servicios en el exterior (0 para emplear libremente un presupuesto de gastos
internos, lo que tiene similares efectos) plantean problemas especificos. Por un lado, la ausencia de
libertad hace que el cobro interno de los servicios sea menos efectivo para motivar a usuarios y
proveedores. Al disminuir el coste de oportunidad de los recursos, no evita el exceso de produccion y
la baja calidad propios de los centros de gasto discrecional. Por otro lado, la libertad para elegir
suministros internos o externos y para repartir los consumos internos origina incertidumbre y un
potencial derroche de recursos cuando se estima erroneamente la demanda interna. (Hemos visto el
caso en que esta demanda interna es inferior al nivel previsto, pero se plantea un problema similar,
aunqgue generalmente menos grave, cuando la demanda interna excede la capacidad del centro
productor).

Ciertamente, la dificultad para conciliar la libertad de eleccion con la eficiencia en la asignacion
de recursos varia con diversas circunstancias de la organizacion, relacionadas en Gltima instancia con
la capacidad para prever los consumos y mover con rapidez los recursos. Por un lado, la composicion
de los gastos de los centros consumidores influye sobre las posibilidades de predecir con mayor o
menor exactitud sus consumos. Pero el papel méas esencial lo representa la flexibilidad con que se
cuente para recontratar o para reubicar internamente los recursos utilizados por el centro productor:
cuanto mayor sea esta flexibilidad, menor sera el derroche potencial de recursos, ya que un error de
planificacion puede corregirse con rapidez. En general, es de esperar que cuanto mayor sea el peso de
los recursos fijos, mas costosa sera su recontratacion o reasignacion. Por otra parte, la regulacion
laboral sobre contratacion indefinida, despido y reglamentacion de puestos de trabajo suele afectar en
gran medida las posibilidades de reasignar recursos humanos.

Aplicacién 7.5. Dificultades de la competencia entre centros educativos

Durante los afios 1980, se introdujo en Espafia un sistema de financiacion publica de la ensefianza privada. El
sistema funciona de manera que las Administraciones Publicas subvencionan a los centros concertados y los
padres eligen con relativa libertad a qué colegio envian a sus hijos. El resultado fue una caida en la demanda de
los centros publicos y una saturacion de los privados concertados. La respuesta de las Administraciones fueron
normas como la LOGSE, que estipulaba un maximo de 25 alumnos por aula, a la vez que se limitaba la
expansion de los centros privados concertados. Esta es una muestra del tipo de politicas seguidas:

El consejero de Educacion del Principado, Javier Fernandez Vallina, firmé ayer el cierre de medio
centenar de aulas en los centros concertados para el proximo curso tal como habia acordado la pasada
semana la comision de conciertos. La decisién supone un gran mazazo para el sector de la ensefianza
concertada, que ya ha anunciado que recurrira ante la jurisdiccién contencioso-administrativa al entender
que la supresion afecta a colegios que tienen suficiente demanda de alumnos y atenta contra el derecho
de los padres a elegir centro para sus hijos....

La supresion de aulas atiende a dos criterios fundamentales, tal como sostiene Fernandez Vallina: la
racionalizacién del uso de los recursos publicos y la mejora de la calidad de la ensefianza. El titular de
Educacion considera que la formula de suprimir unidades en la concertada es fruto de la disminucién de la
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natalidad en los Gltimos afios y, en consecuencia, del descenso de la poblacion escolar: “Este es un
hecho innegable de consecuencias econémicas y sociales”, subraya.

La concertada discrepa abiertamente sobre esta tesis: en su opinién, la disminucién del alumnado deberia
repercutir sobre las dos redes. La publica, sin embargo, no perdera aulas en este proceso. Fernandez
Vallina, que en alguna ocasion ha declarado que la “prioridad moral” de la Administracion regional es la
escuela publica, ha decidido asumir los criterios de la comision de conciertos al considerar que “producen
la oportuna garantia para el mejor cumplimiento de los fines del servicio publico de la Educacion” y
permiten la cohabitacién “del derecho a la educacion y la libertad de ensefianza”. El comunicado también
recoge que el incremento del 7,4 por ciento del presupuesto dedicado a la ensefianza se destinara «en
condiciones de equidad» para atender a las redes publica y privada. (Sarralde, 2001).

Estos cierres forzosos y restricciones reducen la capacidad de los centros concertados y contienen la huida de
los alumnos de los centros publicos. No s6lo impiden aprovechar la actividad de control que ejercen los usuarios.
En dltima instancia, pueden acabar contagiando a los centros concertados con las ineficiencias, que a juicio de
los usuarios, exhiben los centros publicos. Alternativamente, podria haberse aprovechado la oportunidad para
reformar el sistema en la direccién que indicaba la demanda: reformando o cerrando centros publicos.

4. Divisionalizacion con medida objetiva del producto

4.1. Centros de coste

4.1.1. Utilizacion e idoneidad

Con frecuencia, las fabricas y similares unidades productivas son organizadas como
centros de costes. Esto significa que su director es responsable del uso de buena parte de los
recursos empleados para producir un determinado producto o servicio. Ello le permite
concentrarse y especializarse en la basqueda de la eficiencia productiva sin verse distraido
por las variaciones externas que experimente, por ejemplo, la demanda de su producto. De
manera coherente, al evaluarlo se da mucha importancia a su capacidad para reducir costes.

4.1.2. El problema de la calidad

Los directivos de los centros de costes tienden a preocuparse fundamentalmente por la
contencion de éstos. Ello puede conducir a que, en su busqueda de la eficacia productiva,
sacrifiquen los atributos cualitativos del producto. Por este motivo, para que sea viable
organizar una division como centro de costes, es necesario que la direccién de la empresa
disponga de medidas objetivas no solo de la cantidad, sino también de la calidad del producto
de esa division. Para ello, se necesita que la informacidn sobre el producto sea observable,
transferible y general. Asi pues, es l6gico que los centros de costes se empleen con mayor
frecuencia en unidades de fabricacion: la calidad de las manufacturas es mas facil de medir y,
de este modo, se evita que el énfasis en reducir los costes de produccion degenere en menor
calidad.

4.1.3. El problema del nivel de produccion

Un centro de costes puede tener diversos objetivos, que sélo en ciertas condiciones dan
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lugar a los mismos resultados. Principalmente, se le encargara maximizar la produccion sin
exceder un cierto presupuesto o coste total si resulta mas facil para los directivos de la
empresa medir la cantidad producida que los costes; por otro lado, se le encargard minimizar
el coste de un cierto volumen de produccion dado si resulta méas facil medir los costes que la
cantidad producida.

Al poner menos énfasis en la produccién, la segunda de estas posibilidades puede
conducir a que el centro de costes incumpla sistematicamente los niveles de produccion (que,
en principio, se habran fijado en su nivel ptimo). EI motivo es que puede constituir la
manera mas facil de reducir el coste total. Ocurre asi cuando los costes unitarios no son
constantes y dicho incumplimiento o bien no es sancionado o bien es imputable a causas
ajenas a la voluntad del responsable del centro. En esos casos, para minimizar sus costes, el
responsable del centro tendera a situar la produccion en un nivel que, segun los casos, sera
inferior o superior al volumen 6ptimo para la empresa. En concreto, tendera a un
comportamiento subéptimo por defecto o por exceso segun la funcion de costes medios sea,
respectivamente, creciente (a) o decreciente (b) con el volumen de produccion:

a) LaFigura 7.5 muestra el caso de una funcién de costes crecientes. La produccion
Optima para la empresa es aquélla donde el coste marginal y el valor neto marginal —
dado por la curva de demanda interna— son iguales. Esa produccién 6ptima es mayor
que la que minimiza el coste medio. Si el responsable del centro de costes estuviera
motivado directamente para minimizar el coste medio, tenderia a producir una cantidad
inferior a la Optima, lo que se traduciria en escaseces del producto en cuestion. Para
remediarlo, se pueden establecer restricciones de cantidad. Cuando al centro de costes
se le fija la cantidad a producir, ésta ha de establecerse en el punto en que se igualen el
coste marginal y la demanda, la cual, por su caracter interno a la empresa, refleja el
valor marginal de ese bien para la empresa. Sin embargo, si el responsable del centro
de costes esta incentivado para lograr unos costes bajos, tendera a incumplir su objetivo
de cantidad para asi acercarse al nivel de coste medio minimo. Ha de tenerse en cuenta
que en un contexto de asimetria informativa se puede encubrir el incumplimiento de la
cantidad de varias maneras: ya sea jugando con su disponibilidad privilegiada de
informacion sobre costes y condiciones técnicas; aprovechando averias accidentales o,
incluso, provocando nuevas averias; asi como no poniendo todo el celo debido para
evitar escaseces de recursos, con el fin de parar la produccion de forma aparentemente
involuntaria.
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Figura 7.5. Centro de costes con funcion de costes creciente y demanda interna. La produccion de
coste medio minimo es inferior a la cantidad optima.
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b)  En cambio, cuando la funcion de costes es decreciente, se plantea un problema similar,
pero tendiendo a un nivel excesivo de produccion, como muestra la Figura 7.6. El
problema se suele manifestar en el &mbito fabril por una acumulacion persistente e
innecesaria de inventarios de productos semielaborados.

Figura 7.6. Centro de costes con funcion de costes decrecientes. La busqueda del minimo coste
medio lleva a producir por encima de la cantidad 6ptima.
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4.1.4. El problema del esfuerzo respecto al “cambio técnico”

El anélisis anterior puede sufrir un desenfoque grave como consecuencia de uno de sus
supuestos de partida: presupone que se ha alcanzado un 6ptimo tecnoldgico en la utilizacién
de los recursos, dado por las curva de costes minimos. Desde ese supuesto, hemos analizado
los incentivos que podian distorsionar la eleccion del nivel de produccién 6ptimo,
moviéndonos “a lo largo” de las curvas de coste. Sin embargo, en la realidad, se
entremezclan ambos problemas y el responsable del centro de costes tiene dos tareas:
primero, debe alcanzar el 6ptimo tecnologico, situandose en las curvas de costes minimos,
originando si es preciso desplazamientos “de” las curvas; y, segundo, debe trabajar al nivel
de produccion que resulte 6ptimo para la curva de costes correspondiente.

En el analisis de situaciones concretas conviene tener presente estas dos perspectivas,
segun se considere la funcidn de costes inalterable o alterable mediante el esfuerzo y el
cambio técnico. Basicamente, en el segundo caso, el objetivo del sistema de incentivos puede
ser mas bien el de motivar el esfuerzo y la busqueda de soluciones tecnoldgicas que
desplacen “hacia abajo” las funciones de costes unitarios. Si ése es el objetivo central, buena
parte de las criticas anteriores a la fijacion de objetivos en términos de coste medio minimo
pueden ser, relativamente, irrelevantes. Ello es consecuencia de que la eficiencia depende
mas del desplazamiento de las curvas de costes (esto es, de alcanzar y desplazar la frontera
de posibilidades productivas) que de la optimidad del nivel de produccion. Es éste el caso,
especialmente, en entornos técnicos caracterizados por funciones de costes practicamente
constantes.

4.2. Centros de ingresos

Es frecuente organizar como centros de ingresos los diversos departamentos encargados
de los aspectos comerciales, que incluyen la promocidn, venta y distribucion de una linea
coherente de productos dentro de un mercado determinado. Las personas responsables de
estos centros suelen percibir una remuneracion ligada de algun modo a la cifra de ventas.
Generalmente, disponen de cierta autonomia para fijar el precio dada la cantidad, o bien la
cantidad a vender a un precio dado. Habitualmente, sus decisiones de precio han de situarse
también dentro de unos ciertos limites. La l6gica de estas libertades y restricciones es, por un
lado, utilizar su informacion (por ejemplo, para discriminar precios) y, por otro lado, evitar
que vendan mas alla del nivel 6ptimo para la empresa. Adicionalmente, suelen tener libertad
para distribuir el presupuesto de gastos comerciales asignado a su mercado, lo cual también
permite hacer uso de la informacion especifica de que dispongan en esa materia.

Los problemas principales que suscitan los centros de ingresos guardan relacion con la
proclividad a vender un volumen excesivo (a) y a manipular la mezcla de productos vendidos

(b):

a)  El problema del volumen de ventas. Al centro de ingresos se le tiene que fijar la
cantidad a vender, o, en caso contrario, su responsable tratara de hacer maximos los
ingresos. En el limite, lograria maximizar estos ingresos igualando el ingreso marginal
a cero. Si el coste marginal es positivo, esa cantidad es mayor que la dptima, como
muestra la Figura 7.7. (Es importante tener en cuenta que, a diferencia de los centros de
costes, los centros de ingresos suelen confrontar una demanda externa a la empresa, por
lo que el punto 6ptimo para ésta es el que iguala los costes e ingresos marginales).
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Figura 7.7. Centro de ingresos con funcion de costes crecientes. La cantidad de ventas que
maximiza los ingresos es superior a la que maximiza los beneficios.

Precio / Coste

Coste marginal

Coste medio

Ingreso
marginal

Demanda
externa

beneficio ingresos
maximo maximos

Cantidad

b)  El problema de la mezcla de producto. Adicionalmente, cuando vende varios
productos, suele ser necesario incentivar al gerente de ventas mediante el margen de
“contribucion a beneficios y costes fijos” en lugar de los ingresos, para evitar que
concentre el esfuerzo comercial sobre productos de precio alto. A veces, se plantea un
problema similar en los centros de coste cuando producen mdultiples productos, lo cual
puede permitir al responsable jugar con la mezcla de productos, provocando una
tendencia a que se produzca en exceso aquellos de menor coste medio.

4.3. Centros de beneficios

4.3.1. Razdn de ser y autonomia

Los centros de costes 0 ingresos no son eficaces cuando es necesario descentralizar las
decisiones y resulta dificil controlar la cantidad, la calidad o la mezcla de productos. En tales
casos, si se midiera el rendimiento mediante indicadores imperfectos de cantidad, costes o
ingresos, se deteriorarian gravemente las dimensiones no medidas del rendimiento, como la
calidad o la mezcla de productos. Se suele recurrir entonces a una formula que interiorice
estas consecuencias en el responsable de la division, evaluando su rendimiento mediante
alguna medida de su beneficio contable y configurandola como un “centro de beneficios”.

En un centro de beneficios en sentido estricto, el responsable tiene libertad de decision
sobre las cantidades y calidades producidas, los recursos empleados y los precios de venta,
aunque no sobre las inversiones. Ademas, tanto su compensacion monetaria como sus
posibilidades de promocidn suelen estar ligadas al beneficio divisional, por lo que es
importante definir cuidadosamente qué componentes se consideran para calcularlo. A este
respecto, resulta esencial, como en todo sistema de incentivos, la controlabilidad: No se
puede exigir responsabilidad ni basar los premios y castigos en variables que evolucionen
independientemente de las decisiones que puede tomar la divisién cuyo rendimiento se esta
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tratando de medir. (En términos del modelo principal-agente, que asigne riesgo al agente sin
sernos de ayuda para estimar su esfuerzo). En el caso de los centros de beneficios, este
problema se concreta, habitualmente, en la necesidad de distinguir cuidadosamente qué
costes fijos son o0 no controlables por el responsable del centro correspondiente.

4.3.2. El problema de la interdependencia

Los centros de beneficios son mas problematicos cuando existen fuertes
interdependencias entre las distintas divisiones de la empresa. Tales interdependencias se
pueden plantear en forma de demandas dependientes complementarias —por ejemplo, las
camaras y las peliculas de fotografia— o sustitutivas —automoviles Peugeot y Citroen—, 0
de funciones de coste dependientes —gasolina y queroseno—. En ambos casos, una solucion
sencilla pero costosa es la de reestructurar la empresa, fusionando los centros de beneficios
implicados.

Cuando es necesario mantener divisiones separadas pese a que existen interdependencias
importantes, éstas constituyen uno de los problemas mas dificiles de gestionar. Cuando estas
interdependencias son dificiles de cuantificar (como ocurre, por ejemplo, con el efecto que
puede ocasionar la reputacion de una linea de productos sobre las demas), puede ser
interesante ligar parcialmente la retribucion de varios responsables de centros de beneficios a
los obtenidos por los demas centros o por toda la empresa. Las interdependencias mas
visibles y cuantificables suelen derivarse de que existen transacciones entre los diversos
centros de beneficio de la empresa. El problema entonces es como fijar los precios adecuados
para tales transacciones internas, conocidos como “precios de transferencia”, de manera que,
respetando la l6gica descentralizadora —y, por ello, la autonomia decisional—, el
comportamiento de cada division no aleje al conjunto de la empresa de la situacion 6ptima.
La gestion en este punto ha de ser delicada. Basta repasar una definicion clésica de los
objetivos que, de manera simultanea, debe satisfacer idealmente un sistema descentralizado
como centro de beneficios: dirigir a las divisiones a objetivos individuales congruentes con el
de la direccion central, fomentar el esfuerzo de los directivos divisionales y salvaguardar la
autonomia divisional en la toma de decisiones?.

4.3.3. Centros de beneficios con economias de escala

Sirva como ilustracion del conflicto entre los objetivos de congruencia y motivacion la
situacion que se plantea cuando un centro o divisién productora tiene costes decrecientes®.
Supongamos que produce sélo para consumo interno y que tiene un volumen elevado de
costes fijos evitables —situacion caracteristica, por ejemplo, de los centros de proceso de
datos—.

En estas condiciones (Figura 7.8), el precio de transferencia congruente con maximizar el
valor de la empresa seria OA, ya que, a ese precio, los usuarios demandan una cantidad, OQ",
para la cual el coste marginal es igual al valor marginal neto para la empresa, que define la
curva de demanda interna. Sin embargo, a ese precio, el centro productor tendra pérdidas de
importe ABEF; iguales al coste medio, OB, menos el precio, OA, multiplicado por la cantidad
producida, OQ". Pese a estas pérdidas, seria erréneo cerrar el centro, ya que la utilizacién de
sus servicios produce para la empresa un beneficio neto igual a la diferencia entre el

4 veéase Horngren (1982, p. 633).

5 Destaca, entre los primeros analisis de este problema el de Hirshleifer (1964, 29).
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beneficio de los usuarios (ACF) y las pérdidas del centro productor (ABEF).

La obtencidn constante de pérdidas puede colocar en una situacion delicada al centro
productor. Caben varias posibilidades para gestionar el problema:

Fijar un precio igual al coste medio (el llamado “coste completo” contable) o al coste
medio m&s un margen provocaran un grado de utilizacién inferior al 6ptimo (0Q").
Del mismo modo, la libertad del productor para fijar el precio, sin una correlativa
libertad de los usuarios para adquirir los servicios de otros proveedores, originaria un
monopolio, en el que la utilizacion seria aun menor. Ciertamente, esta posibilidad
puede acercarse a la utilizacion 6ptima cuando sea posible discriminar precios. Sin
embargo, la discriminacion de precios seria deficiente desde el punto de vista
motivacional, porque todos los beneficios se reflejarian en las cuentas de la division
productora, aspecto que sera tanto mas grave cuanta mayor proporcion represente el
insumo en los gastos de los usuarios.

Cobrar a los usuarios solo el coste marginal, cubriendo la oficina central todo el
déficit del centro productor. Esta opcion puede originar a largo plazo un uso
ineficiente de los recursos si permite que sigan utilizando el servicio algunos usuarios
marginales que no lo harian en caso de tener que pagar el coste total.

Cubrir el coste fijo cargando a cada usuario una suma anual, cuya cuantia debe ser
independiente de su nivel de consumo. Esta férmula tiene la ventaja de que el
eventual rechazo de estas cargas por los usuarios proporciona un indicador de la
conveniencia de cerrar el centro productor. Ademas, permite que éste obtenga
beneficios o, al menos, cubra sus costes. En el lado negativo, requiere una imputacion
mas o0 menos arbitraria, lo cual puede generar todo tipo de conflictos y distorsiones.

Figura 7.8. El departamento productor presenta costes medios decrecientes. Al precio de

transferencia OA, que es el que da lugar al nivel 6ptimo de consumo de sus servicios (0Q)), el

departamento padece pérdidas sistematicamente

Precio / Coste

Demanda
interna

Coste medio
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Aplicacién 7.6. Los efectos de la reorganizacién organizativa sobre la marca “Tylenol” #

Durante muchos afios, la division McNeil fue un centro de beneficios de su empresa matriz, Johnson & Johnson.
Bajo esta estructura organizativa, en 1982, Johnson & Johnson tuvo que gestionar las consecuencias de varios
sabotajes con cianuro de unos de sus principales productos, el analgésico Tylenol, sabotajes tuvieron
consecuencias letales para algunos de sus clientes. Gracias a que Johnson & Johnson gozaba de buena
reputacion y manejé con acierto la crisis, como se refiere en la Aplicacién # del capitulo #, la marca Tylenol
recuperé en tres meses el 90 por 100 de su cuota de mercado.

Pero la reputacion es un activo volatil: como todo activo productivo, requiere un mantenimiento cuidadoso. Entre
septiembre de 2009 y agosto de 2010, McNeil, aun filial de Johnson & Johnson, hubo de retirar del mercado en
ocho ocasiones millones de productos, en su mayoria para nifios, vendidos con las marcas Tylenol, Motrin,
Benadryl y Zyrtec. Algunos de estos productos contenian particulas de metal y podian estar contaminados con
bacterias. Los incidentes pusieron de relieve descuidos sistematicos en el control de calidad.

¢, Como se explica este cambio en una empresa considerada modélica? En 2006, Johnson & Johnson habia
comprado a la farmacéutica Pfizer su division de productos sanitarios de consumo, como el enjuague bucal
antiséptico Listerine, y el antialérgico Zyrtec, vendido hasta entonces con receta. Uno de los atractivos de la
compra era precisamente la posibilidad inminente de comercializar Zyrtec en supermercados como medicamento
sin receta. Otra atractivo era la oportunidad de ahorrar entre 500 y 600 millones de ddlares tras fusionar McNeil
con la antigua divisiéon de productos sanitarios de consumo de Pfizer. De hecho, desde entonces McNeil dejé de
ser independiente y quedd integrada junto con la division adquirida a Pfizer, conformando una division
organizada como centro de beneficios y orientada al mercado de productos de consumo. McNeil pasé asi de ser
un centro de beneficios a ser un centro de costes dentro de la division de productos de consumo. La reduccion
de costes empez0 a ser la prioridad, despreocupandose de la calidad. Tanto fue asi que, cuando, en agosto de
2010 se empez6 a poner de manifiesto el deterioro al que habia llegado la calidad de la fabricaciéon, McNeil, en
vez de corregirlo, intent6 ocultarlo eliminando controles de calidad y siguié estimulando la productividad a costa
de la calidad.

4.4. Centros de inversion

4.4.1. Razbn de ser y concepto

Si una empresa ha invertido cantidades muy diferentes de capital en dos divisiones y
éstas obtienen cifras similares de beneficios, la division donde se ha invertido mas esta
haciendo un uso menos eficiente de su capital. Si el capital es un factor importante en su
funcion de produccion, esta distorsion sera grave. En general, cuanto mas intensiva en el uso
de capital sea la actividad de una division, tanto peor es su volumen de beneficios como
indicador de su eficiencia. En estos casos, conviene evaluar el rendimiento de cada division
poniendo en relacion sus beneficios con la inversion efectuada en ella. Simultaneamente, se
le suele otorgar a su responsable mayor capacidad para decidir sobre inversiones y
desinversiones. Se definen asi los “centros de inversion”, que conservan ademas toda la
autonomia caracteristica de los centros de beneficios para decidir sobre cantidades y precios.
De hecho, un centro de inversion suele estar compuesto por varios centros de beneficios.

Se suelen emplear dos indicadores para evaluar los centros de inversién: la tasa de
rendimiento sobre la inversion (ROI, por Return on Investment) y el beneficio residual (a
menudo conocido como EVA, por Economic Value Added). Veamos cémo funcionan.

4.4.2. Latasa de rendimiento sobre la inversion (ROI)
La tasa de rendimiento contable sobre la inversion, ROI, es el ratio o cociente entre el
beneficio contable y el valor de la inversion o el activo:

_ Beneficio

ROI'= Inversion

Entre sus ventajas, destaca el hecho de que es una cifra facil de comparar con referencias

© B. Arrufiada: Economia de la Empresa, Cap. 7. 06/09/2011. 27



externas e internas de rentabilidad. Ademas, es posible utilizarlo como vértice de una bateria
de ratios que permite efectuar maltiples analisis financieros y que se inicia con la
descomposicion del ROI en rendimiento sobre ventas y rotacion del activo:

_ /Rendimiento )/Rotacion )
~ (sobre ventas /del activo./

Beneficio Ventas
Ventas Inversién

_ Beneficio
~ Inversién

ROI =

El uso del ROI puede generar, sin embargo, distorsiones importantes. La mas grave es
que puede incentivar decisiones suboptimas de inversion. El énfasis en el ROl incentiva a
que, en lugar de incrementar el numerador del ratio (beneficio), los gerentes divisionales
mejoren su rendimiento disminuyendo la inversion de su division. A menudo, esta politica es
interesante, porque esos recursos de capital pueden emplearse en otras actividades mas
rentables. Sin embargo, no siempre proporciona un uso mas eficiente de los recursos. Sucede
asi cuando las divisiones rechazan proyectos que serian rentables para la empresa pero que,
de ser adoptados, empeorarian el ROI divisional; o cuando alguna division adopta un
proyecto que, si bien mejora la rentabilidad de la division que lo impulsa, empeora la
rentabilidad de la empresa.

Cuadro 7.6. Situacion inicial de las divisiones y de la empresa

Division beneficio inversion ROI
1 20 100 20%
2 10 200 5%

Empresa 30 300 10%

Veamos con un ejemplo sencillo como estas decisiones de inversion o desinversion
pueden reducir el valor de la empresa o desaprovechar oportunidades de aumentarlo.
Supongamos que las divisiones 1y 2 de una empresa estan en la situacion que describe el
Cuadro 7.6 y se les presentan las posibilidades de inversién definidas en el Cuadro 7.7.

Cuadro 7.7. Proyectos adicionales que puede emprender cada division

Division beneficio inversion ROI del proyecto
1 14 100 14%
2 8 100 8%

En tales condiciones, si las divisiones tienen discrecionalidad total para decidir las
inversiones y son evaluadas a través de sus respectivas ratios ROI, pueden darse varias
posibilidades perjudiciales para la empresa:

a)  No se acometen los proyectos de inversion con una rentabilidad mayor que la media de
la empresa, pero menor que la rentabilidad divisional. Es el caso, por ejemplo, del
proyecto adicional de la division 1: seria rechazado porque su adopcion disminuiria el
ROI de la division pese a que elevaria el ROI de la empresa (Cuadro 7.8).
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Cuadro 7.8. Comparacion de la situacién segun la divisién 1 emprenda o no su proyecto

Situacion inicial Con proyecto adicional
Division beneficio inversion ROI beneficio inversion ROI
1 20 100 20% 34 200 17%
2 10 200 5% 10 200 5%
Empresa 30 300 10% 44 400 11%

b)  Se emprenden proyectos de inversion con una rentabilidad menor que la media de la
empresa, pero mayor que la rentabilidad divisional. Por ejemplo, la division 2 mejora

su rentabilidad al acometer un proyecto que ofrece un rendimiento del 8 por 100, pese a

que con ello reduce el ROI de la empresa (Cuadro 7.9).

Cuadro 7.9. Comparacion de la situacidn segun la division 2 emprenda o no su proyecto

Situacidn inicial Con proyecto adicional
Division beneficio inversion ROI beneficio inversion ROI
1 20 100 20% 20 100 20%
2 10 200 5% 18 300 6%
Empresa 30 300 10% 38 400 9,5%

c)  Se producen, alternativamente, casos similares con decisiones de desinversion,
vendiendo activos que ganan una rentabilidad menor que la divisional, pero superior a
la rentabilidad media de la empresa. Eso equivaldria, en términos del ejemplo, a que la
division 1, partiendo de la situacion “con proyecto adicional” del Cuadro 7.8, pasase a

la situacion inicial, aumentando consiguientemente su ROI.

Por otro lado y al igual que todos los indicadores contables, el ROI refleja muy
pobremente los resultados a largo plazo. Asi, por ejemplo, una division podria estar logrando
muy buenos beneficios a base de dilapidar el valor de sus marcas comerciales sin que su ROI
se resintiese. El motivo es que el valor de las marcas no esta incluido en los balances
contables, o bien figura en ellos valorado a su precio histérico de adquisicion. El problema es
grave porque la distancia entre las cifras contables, generalmente basadas en precios
historicos, y los valores de mercado es considerable en muchas partidas del balance.

4.4.3. El beneficio residual

El beneficio residual se define como el beneficio divisional menos el beneficio “normal”,
calculado este como producto de la inversion por un coste de capital imputado a la misma.
De este modo, siempre que no haya limitaciones de fondos, se adoptaran todos los proyectos
con rentabilidad superior al coste de capital. Por ejemplo, si en el caso anterior tomamos
como coste de capital el ROI de la empresa, se tiene que el beneficio residual de cada
division es maximo si se emprenden los proyectos cuyo ROI es superior al de la empresa y se
rechazan los de ROI inferior (Cuadro 7.10).

Cuadro 7.10. Calculo de los beneficios residuales de las divisiones y de la empresa, segun aquéllas
emprendan o no los proyectos adicionales

Situacion inicial Con proyectos adicionales
beneficio beneficio
Division beneficio inversion residual * beneficio inversion residual *
1 20 100 10 34 200 14
2 10 200 -10 18 300 -12

* Beneficio residual = beneficio - 0,10 (inversion)
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El beneficio residual solventa algunos de los problemas del ROI, pero no esta libre de defectos.
De entrada, se trata de una cifra absoluta, por lo cual es méas dificil su uso comparativo. Por otra parte,
el coste de capital deberia ajustarse para cada division, valorando las caracteristicas de riesgo de sus
proyectos, lo cual es complicado. Si no se ajusta por riesgo, los directivos divisionales tendran
incentivos para elegir proyectos arriesgados. Adicionalmente, el beneficio residual, al igual que el
ROl y todos los indicadores contables, captura de forma imperfecta los efectos que tienen las
decisiones actuales en el largo plazo. Motiva asi a que se elijan proyectos que den fruto a corto plazo,
aunqgue a la larga sean poco rentables. A menudo, se emplea una variante del beneficio residual
conocida como “valor econémico afiadido” o EVA (por economic value added), en cuyo célculo se
utiliza un beneficio divisional corregido para evitar diversos sesgos producidos por el tratamiento
convencional de algunas partidas contables (como es, por ejemplo, la activacién y consiguiente
amortizacion de los gastos de investigacion y desarrollo, que son asi tratados como inversiones en

lugar de considerarlos gastos del ejercicio)®.

Aplicacién 7.7. El ROI soviético’

En la antigua Unién Soviética y como fruto de las reformas de los afios sesenta, los gerentes y empleados de las
empresas estatales fueron incentivados mediante una prima, P; igual al “fondo salarial” del periodo t, fijado
anualmente por el plan, W,;, multiplicado por un parametro 4, que se calculaba como:
Bi- Bis B:
M=o—g  — +tB-
t=2 g, *PK

donde B; era el beneficio anual, neto de las siguientes cargas imputadas por el uso de los activos: 6 por 100 de
los activos brutos, pagos fijos por alquileres y por las condiciones diferenciales de la empresa, e intereses de los
créditos bancarios a corto plazo; K; era el valor de los activos medios, calculado al coste original (valor antes de
amortizaciones) para motivar su renovacion; y a. y p eran coeficientes entre cero y uno, fijados centralmente para
situar diferentes empresas en condiciones similares.

Comparando este esquema retributivo con los propios del ROl y del beneficio residual, se observa que, de
acuerdo con la formula, 4 viene a ser una suma ponderada de la tasa de aumento anual de los beneficios y el
ROI anual.

5. Interdependencias y precios internos de transferencia

5.1. Conflictos de intereses y objetivos

Los precios a los que se valoran las transferencias internas de bienes y servicios
determinan los costes e ingresos de las divisiones compradoras y vendedoras,
respectivamente, y, por tanto, sus resultados. Por este motivo, los intereses de ambos tipos de
divisiones son contrapuestos respecto a los precios de transferencia. Ademas, es de esperar
que, si las divisiones tienen libertad para fijar o negociarlos, utilicen esa libertad en beneficio
propio. Ello tiene dos consecuencias: una positiva, pues aumenta su motivacion; y la otra
negativa, porque esta libertad tendera a usarse para maximizar los beneficios divisionales, a
costa de las demas divisiones y de la empresa como un todo.

El problema central de los precios de transferencia reside asi precisamente en que

6 véanse Kaplan (1984), Kaplan y Atkinson (1989) y Stewart (1991).
7 Adaptado de Horngren (1982, 698-99).
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persiguen dos fines contrapuestos: motivar a los responsables divisionales y hacer mas
congruentes sus decisioness:

e Por un lado, los precios internos se usan para calcular los beneficios divisionales,
los cuales se emplean, a su vez, para evaluar el rendimiento de las divisiones y
retribuir a sus directivos. Por este motivo, interesa que los precios de transferencia
y el procedimiento por el que se establecen no desvirtie la motivacion de esos
directivos divisionales.

e Por otro lado, en un marco de delegacion de decisiones, son dichos precios los
que guian las decisiones locales de cada division o centro de beneficios sobre
como utilizar los recursos transferidos. En este sentido, conviene que los precios
de transferencia determinen decisiones de adquisicion interna tales que conduzcan
a una utilizacion éptima desde el punto de vista de la empresa como un todo.

Por desgracia, se da con frecuencia el caso de que aquellos precios idéneos para
proporcionar o acercarse a decisiones locales dptimas para la empresa y que podrian lograr
una congruencia maxima (por ejemplo, diversas variantes del coste variable) ocasionan
sistematicamente malos resultados para alguna division (la que vende internamente, ya que, a
esos precios, puede no cubrir sus costes fijos). Cuando asi ocurre, se perjudica el
funcionamiento del sistema en cuanto a la medida de los rendimientos divisionales y la
motivacidn de los directivos responsables de las divisiones afectadas. En otros términos: el
objetivo de congruencia contradice al de motivacidén. De modo similar, los precios internos
que permiten aproximar mejor los beneficios divisionales, cumpliendo asi su funcion
motivadora, suelen conducir al empleo suboptimo de los recursos transferidos.

5.2. Precios internos, informacion y optimidad®

El establecimiento de precios de transferencia internos éptimos desde el punto de vista de
la empresa es un problema dificil debido a que se carece de la informacion necesaria para
decidir. EIl problema seria sencillo si se conocieran las variables relevantes de valor y coste,
pero de hecho son desconocidas o bien las conocen sélo algunos de los participantes: si toda
la informacion fuese conocida, no hubiera hecho falta delegar y ni siquiera existirian precios
internos. Pese a ello, conviene iniciar el analisis tomando como referencia comparativa una
situacion hipotética de informacion completa.

5.2.1. Precios internos con informacion perfecta: coste de oportunidad

La regla tedrica para fijar precios internos que garantizan el nivel maximo de beneficios
para la empresa consiste en igualarlos al coste de oportunidadl9. Caben dos posibilidades:

e Enausencia de oportunidades de venta fuera de la empresa, el coste de
oportunidad viene dado por el coste marginal de produccion.

e En cambio, cuando es posible vender el bien en cuestion a un precio superior al
coste marginal, el coste de oportunidad es igual a los ingresos a los que se

8 Entre otros, Hirshleifer (1964, p. 28) y Kaplan (1982, p. 482).
9  Buena parte de esta seccion se basa en Brickley, Smith y Zimmerman (1997, pp. 332-35).

10 Fueron pioneros en este punto los trabajos de Hirshleifer (1956, 1957).
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renuncia para efectuar la transaccion interna.

Imaginemos, por ejemplo, que una empresa petroquimica fabrica un aceite lubricante a un
coste marginal de 5€ el litro. ¢Qué precio interno conviene cobrar al departamento de
distribucion encargado de venderlo al publico? En este caso y mientras se mantengan los
supuestos, un precio interno igual al coste marginal de 5€ inducira decisiones éptimas por
parte de la distribuidora: comprara hasta el punto en que su ingreso marginal (neto de los
costes marginales de distribucion) sea igual a 5€, punto en que se maximiza el beneficio de la
empresa. Si en cambio, existiesen restricciones de capacidad y un comprador externo
dispuesto a pagar el litro a 6€, éste deberia ser el precio de transferencia.

Para calcular el coste de oportunidad se han de utilizar datos contables y conviene
entonces distinguir dos tipos de costes:

e Por un lado, los desembolsos adicionales que origina la produccién y transferencia
interna hasta el punto del proceso productivo en que ésta se realiza. Estos
desembolsos suelen ser recogidos por el sistema contable y cabe por ello
aproximarlos mediante el coste variable de elaborar el producto transferido.

e Por otro lado, se tienen los costes de oportunidad adicionales que ocasiona en todo el
ambito de la empresa la transferencia interna. Son ejemplos de estos costes de
oportunidad el beneficio que se pierde al no vender el producto transferido en el
exterior, y los ahorros e incrementos de costes que pudieran aparecer en otras
actividades (Horngren, 1982, p. 637).

Obviamente, ambas categorias son costes de oportunidad en sentido econémico. Sin
embargo, la distincion subraya la existencia de los costes de oportunidad del segundo tipo,
que suelen pasar inadvertidos como consecuencia de que, al contrario que los desembolsos
del primer tipo, que suelen aparecer como coste variable en los estados contables de la
division productora, los segundos no figuran en los mismos. Ademas, son dificiles de
estimar, pues se ven afectados por factores tales como la capacidad ociosa que pueda existir
en la division productora o las interdependencias de las respectivas funciones de coste y
demanda de las divisiones implicadas.

5.2.2. Informacion imperfecta y precios internos de monopolio

La solucion precedente presupone que la direccion de la empresa dispone de toda la
informacidn sobre los costes marginales y la demanda que es relevante a la hora de fijar el
precio de transferencia que induce decisiones dptimas. Sin embargo, si ese fuera el caso y la
direccidn estuviese tan bien informada, lo I6gico seria centralizar las decisiones y, como se
mencionaba mas arriba, ni siquiera seria necesario disponer de cuentas de resultados
divisionales ni de precios de transferencia.

En la realidad, la situacion informativa es muy diferente: el conocimiento sobre las
funciones de costes y de demanda es imperfecto, y, ademas, esta repartido de forma muy
desigual entre los diversos individuos que intervienen en el problema. Asi, en el ejemplo que
comentamos en la seccion precedente, parece logico suponer que el jefe de produccion sepa
mas sobre los costes marginales de produccion, sobre la existencia o no de restricciones de
capacidad y sobre las oportunidades externas, mientras que el responsable de distribucién
conocera un poco mejor su demanda y, consiguientemente, sus ingresos marginales, asi como
el coste marginal de las tareas de distribucion. Ademas, es probable que ambos individuos
tengan mejor informacidn, al menos en sus respectivas parcelas, que la direccion general de
la empresa.
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En semejante contexto de escasez y asimetria informativa, es de esperar que proliferen
conductas individualistas suboptimas a medida que se fortalecen los incentivos divisionales.
Esto es, cuanto mas se retribuya a los responsables de cada division o departamento sobre la
base del rendimiento observado en la division a su cargo, mas tenderan a aprovechar su
ventaja informativa en beneficio propio, sacrificando el rendimiento de las demas divisiones
y provocando decisiones suboptimas para la empresa.

5.2.3. Doble marginalizacion

Veamos un ejemplo muy sencillo pero que, no obstante, recoge los elementos esenciales
de este problema.

Pensemos en una empresa cuya demanda viene dada por la funcion P = 110-5Q, donde P
representa el precio y Q la cantidad vendida. EI coste marginal de produccion es constante e
igual a 10 millones de euros. Para maximizar su beneficio, la empresa ha de fijar un precio
de 60 millones y vender 10 unidades!!. El beneficio obtenido seria de 500 millones.
Supongamos, sin embargo, que se trata de una empresa descentralizada, en la que las
divisiones de fabricacion y distribucion son centros de beneficios tales que sus respectivos
jefes estan muy motivados para maximizar el beneficio de cada division (que designaremos
en lo que sigue como Fabricacion y Distribucidn). Ademas, el responsable de Fabricacion es
el unico que conoce los costes de fabricacion mientras que la demanda es conocida por todos.
Supongamos también, para simplificar, que los costes marginales de distribucion son cero.

En estas condiciones, si el jefe de Fabricacion tiene poder para fijar el precio de las
transferencias internas, tenderd a comportarse como un monopolista, originando una
reduccién de los beneficios empresariales. Ciertamente, podria fijar el precio de
transferencia en 10 millones, cifra que, como veiamos, era el nivel 6ptimo desde el punto de
vista empresarial. Sin embargo, con este precio, Fabricacion lograria un beneficio nulo,
mientras que los 500 millones de beneficio empresarial aparecerian en las cuentas de
Distribucion. EIl responsable de Fabricacidn puede presentar unos resultados mucho mas
favorables si eleva los precios, aungque, como consecuencia, la empresa termine vendiendo
menos unidades y obteniendo menos beneficios. En el limite, Fabricacion se comportara
como un monopolista respecto a Distribucion, estableciendo el precio mediante la condicion
de optimo de todo monopolista: coste marginal igual a ingreso marginal. (El ingreso
marginal de Fabricacion no es el que confronta la empresa, sino el de un cliente interno que,
a su vez, cabe suponer que tomara sus decisiones con el objetivo de maximizar su beneficio
divisional). Si llamamos P; al precio interno y suponemos que Distribucion tiene libertad
para decidir el precio de venta al exterior y el volumen de sus compras internas, adquirira a
Fabricacion una cantidad de producto tal que maximice su beneficio divisional, By, dado por

By = PQ - PQ = (110-5Q)Q - PQ = 110Q - 5Q° - PQ.

Derivando, se obtiene la primera condicién de 6ptimo, que proporciona una cantidad Q"
= (110-Py)/10. (Se trata de un maximo, por ser la segunda derivada negativa). Suponiendo
que Distribucion adquiere la cantidad Q' el beneficio de Fabricacion, By, vendra dado por la
expresion:

Bt =PQ - 10Q" = P; (110 - P)/10 - (110 - Py)

11 El beneficio, B, es igual a (P - 10)Q = (110 - 5Q - 10)Q = 100Q - 5Q2. Derivando e igualando a cero resulta 100 -
10Q =0, de donde Q" = 10 y P* = 60, que es un maximo por ser la segunda derivada negativa.
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Beneficio éste que se maximiza para un precio Py = 60, que sera el precio de transferencia
elegido por Fapricacién. Confrontada con este precio, Distribucion adquirira tan sélo 5
unidades (= Q =[110-60]/10), y las vendera en el exterior a un precio de 85 millones (=
110-[5x5]). Los beneficios divisionales seran de B = 60x5-10x5 = 250 millones en

Fabricacion y de By = 85x5-60x5 = 125 millones en Distribucién. El beneficio total sera de

375 millones, muy inferior a los 500 alcanzables vendiendo 10 unidades a un precio de 60
millones por unidad.

Las partes (b) y (c) de la Figura 7.9 representan la optimizacion de las decisiones
divisionales. El ingreso marginal de Distribucion, igual al de la empresa, constituye la
funcién de demanda que confronta Fabricacion. Se trata de una demanda derivada de la del
mercado externo. El responsable de Fabricacion fija el precio de transferencia igualando su
coste e ingresos marginales. El problema se manifiesta en que el ingreso marginal de
Fabricacion no es el de la empresa, pues no confronta la demanda externa, sino la de
Distribucion. Conviene observar, por ultimo, que si Distribucion vendiese el producto a los
clientes finales, a un precio de 60 millones, la empresa estaria operando en su nivel 6ptimo,
pero Distribucion exhibiria un beneficio nulo.

Este tipo de problema, que se conoce como “doble marginalizacion”, es muy corriente en
la distribucion de todo tipo de productos que estan dotados de un cierto poder de mercado,
siempre que los distribuidores sean retribuidos con los beneficios obtenidos en la fase de
distribucion. El problema es tanto mas grave cuanto mas énfasis se ponga en los beneficios
divisionales. Se agudiza, por ello, cuando la distribucidn la efectian empresas
independientes. Para limitar el problema, las empresas fabricantes tendian a fijar precios
méaximos de venta. En la medida en que esta practica es inviable, ya sea porque se haya
declarado ilegal o por dificultades de vigilancia, se utilizan muchos otros sucedaneos, como
los descuentos por volumen o el establecimiento de cuotas minimas de ventas.

Figura 7.9. Fijacion de precios de transferencia subdptimos: el problema de la “doble
marginalizacion”

Beneficios totales =

110 110
250 + 125= 375 < 500
Beneficio= 500
60 60 CM =60
Dm (interna) D
10 cM=10 o
AIM AN ) o : 0
10 22 5 1 5 11 22
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5.3. Lafijacion de precios de transferencia en la préactica

En la practica empresarial se utilizan maltiples métodos y procedimientos para establecer

precios de transferencia. Principalmente, se toman como referencia el precio externo de
mercado (a), el coste medio variable, que constituye una aproximacion del coste marginal (b)
y el “coste completo”, que aproxima, a su vez, al coste total medio (c). En estos dos ultimos
casos, se pueden calcular los costes usando o bien cifras reales o bien los consumos estandar
de recursos (d). Adicionalmente, cabe fijar el precio por un procedimiento reglado o bien
mediante negociacion entre las divisiones compradoras y vendedoras (e).

a)

b)

d)

Cuando existe un mercado externo competitivo, el precio de mercado proporciona una
referencia muy (til para los precios internos. No obstante, es de esperar que en la
mayoria de casos sea mas eficiente producir y vender internamente. Cuando asi ocurra,
el precio de mercado tendera a sobrestimar el coste de oportunidad e inducira al
comprador interno a comprar por debajo del nivel 6ptimo. EI motivo es que fijando el
precio interno igual al de mercado se atribuyen a la divisién vendedora (fabricacion)
todas las ganancias derivadas de la produccion interna.

El uso del coste medio variable tiende a presentar un problema de signo opuesto: al no
cubrir los costes fijos, tiende a originar pérdidas sistematicas en las divisiones
vendedoras. Para resolverlo, puede hacerse cargo la propia sede central de los costes
fijos de las divisiones vendedoras, o bien imputarlos como un cargo fijo anual
(independiente del nimero de unidades adquiridas) entre los departamentos
compradores. En todo caso, el coste variable s6lo es una aproximacion aceptable del
coste marginal cuando no existen restricciones de capacidad, en cuyo caso lo subestima
y puede generar decisiones deficientes.

Adicionalmente, puesto que para fijar los precios igual a los costes variables es preciso
distinguir los costes fijos de los variables, se suscitan arduas discusiones entre jefes de
divisién; y, lo que es aun més grave, se motivan decisiones ineficientes de sustitucion
de costes fijos por variables. Tiende a ocurrir esto Gltimo cuando la division que vende
sus productos internamente puede aumentar sus beneficios comprando componentes en
el exterior, en lugar de fabricarlos ella misma, transformando asi en costes variables lo
que hasta entonces eran costes fijos.

Los precios de transferencia basados en el coste completo (equivalente al coste total
medio; esto es, coste variable medio més coste fijo medio) solventan radicalmente esta
sustitucion de costes fijos por variables. Sin embargo, también pueden inducir
decisiones ineficientes, sobre todo cuando incluyen como coste una imputacion por el
uso de recursos fijos ociosos, que no tengan utilizacion alternativa, como sucede
cuando existe exceso de capacidad. En ese caso, un precio igual al coste completo
tiende a sobrestimar el coste de oportunidad, induciendo un volumen suboptimo de
compras internas. Obviamente, este problema deja de serlo cuando las instalaciones se
aproximan al nivel méximo de utilizacion.

En consecuencia, los métodos basados en el coste variable y en el coste completo fallan
en situaciones diferentes. Si el precio de transferencia se fija con base en el coste
variable, se subestima el coste de oportunidad cuando existan restricciones de
capacidad. En cambio, si el precio se basa en el coste completo, se sobrestima dicho
coste de oportunidad cuando exista capacidad ociosa.

Cuando se fija el precio de transferencia con base en los costes cabe utilizar los costes
reales o bien costes estandar (aquellos que se consideran tipicos o razonables teniendo
en cuenta la tecnologia utilizada). Si se emplean costes reales, la division productora
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carece de incentivos para mejorar su eficiencia, ya que todos sus costes seran
traspasados a la division compradora, cuya cuenta de resultados se vera asi afectada
negativamente por tales ineficiencias de la division productora. El uso de precios
medios estandar evita este efecto y puede asi motivar un uso mas eficiente de los
recursos.

La negociacion de los precios de transferencia por las propias divisiones no garantiza
que se alcance una solucion éptima. El motivo es doble. Por un lado, las divisiones
pueden usar su poder negociador para fijar precios que maximicen sus beneficios a
costa de los de las demés. Por otro lado, la asimetria informativa sobre valores y costes
impide que exista seguridad de que la solucion alcanzada sea 6ptima. En ausencia de
asimetrias informativas, seria facil alcanzar una solucién, que se deberia expresar en
términos de cantidades: Por ejemplo, en el problema de la seccion #5.2.3, representado
en la Figura 7.9, ambas divisiones pactarian fabricar 10 unidades para venderlas a un
precio unitario de 60 millones. Obtendrian asi el beneficio maximo (500 millones), que
podrian repartir entre ellas, fijando un precio de transferencia apropiado, en funcién de
la fortaleza relativa de sus posiciones negociadoras. No obstante, es probable que
carezcan de la informacidn necesaria para alcanzar esta solucion. El motivo radica en
que es precisamente la existencia de asimetrias informativas entre la sede central y las
divisiones la que hace necesario tomar las decisiones de divisionalizacion y
descentralizacion que, a su vez, requieren el uso de precios de transferencia. Por ello,
no es probable que cada una de las divisiones pueda tener mucha mejor informacion
que la sede central respecto a la otra division.

La complejidad del problema y las limitaciones de su andlisis tedrico explican que los

estudios empiricos muestren una discordancia sustancial en cuanto a la fijacion de precios de
transferencia entre la practica y las recomendaciones tedricas. Si bien la teoria es claramente
favorable al coste marginal, su aproximacion contable a través del coste variable sélo se
emplea de forma muy ocasional. Ello puede deberse tanto a que esta aproximacion no es
eficaz (sobre todo cuando existen restricciones de capacidad) como a que las consecuencias
indeseables de las otras aproximaciones son faciles de evitar.
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