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RESUMEN

Los servicios de salud privados de la ciudad de Cuenca, consideran imperioso a mas
de la aplicacion de dichas herramientas, la necesidad de poder conocer la rentabilidad
de las diferentes unidades de negocios o centros de costos de los diferentes bienes o
servicios que ofrecen al mercado para ello el presente articulo tiene como propadsito
investigar la correcta estructuracion, analisis e implementacién de centros de costo, lo
cual permitira tener una clara vision para poder tomar las mejores decisiones
financieras que garanticen la obtencion de resultados exitosos, objetivo fundamental
de toda organizacion. La investigacion aplicada es de tipo no experimental pues se
busca recopilar informacién que permita conocer la realidad sobre la aplicaciéon de
centros de costos en servicios de salud privados. Es de tipo mixta, conservando un
enfoque cualitativo.
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Descriptores: Politica de la salud; administracion de empresas; finanzas y comercio;
crecimiento econémico. (Palabras tomadas del Tesauro UNESCO).

ABSTRACT

The private health services of the city of Cuenca consider the need to be able to know
the profitability of the different business units or cost centers of the different goods or
services that they offer to the market for more than the application of these tools.
Therefore, the purpose of this article is to investigate the correct structuring, analysis
and implementation of cost centers, which will allow us to have a clear vision in order
to make the best financial decisions that guarantee successful results, the fundamental
objective of any organization. The applied research is of a non-experimental type as it
seeks to collect information that allows knowing the reality of the application of cost
centers in private health services. It is of a mixed type, retaining a qualitative approach.

Descriptors: Health policy; Business management; Finance and trade Finance and
trade; Economic growth. (Words taken from the UNESCO Thesaurus).

INTRODUCCION

En el Ecuador, segun cifras del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, durante
el periodo 2007 al 2014, los establecimientos de salud publicos y privados,
presentaron un incremento sostenido en cuanto a sus ingresos, pasando del 3.67%
en el 2007 al 5.69% en el 2014 de participacion con respecto al PIB, es decir un
incremento del 54%. Por otra parte, el gasto de consumo final per cépita del gobierno
se incrementd en promedio el 15% anual, mientras que el de los hogares crecio
anualmente al 8%, es decir que el gobierno ecuatoriano a través del Ministerio de
Salud Pdublica y el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, establecimientos de
salud publicos, buscando atender los problemas de salud de los ecuatorianos, ha
realizado grandes inversiones.

Sin embargo, su cobertura no ha logrado satisfacer las necesidades de toda la
poblacion en especial atenciones de alta complejidad, para ello en base al Acuerdo
Ministerial 0091 Norma de Relacionamiento, realiza derivaciones para atenciones
médicas con la Red Complementaria Privada, aplicando tarifas establecidas en el
Tarifario Nacional; mientras que para las familias ecuatorianas este crecimiento a

pesar de no significar un incremento que logre superar el costo de la canasta basica
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frente al ingreso familiar mensual, ha permitido que puedan destinar para otro tipo de
gastos aquel rubro que lo hubieran destinado a la salud.

Como resultado relevante, se obtuvo que el gasto de consumo final de servicios de
salud del sector privado baje del 65% al 59% con respecto al gasto de consumo final
(INEC, 2017). En el afilo 2018 se registraron atenciones meédicas en un total de
1.164.659, distribuidos en instituciones del Sector Publico y Sector Privado.

Tabla 1
Establecimientos de Salud
Sector Total
Publico 183
Privado sin fines de lucro 42
Privado con fines de lucro 409
634

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2018.

En la provincia del Azuay, cantén Cuenca, se encuentran asentados los principales
establecimientos de salud publicos como el Hospital Vicente Corral Moscoso, Hospital
José Carrasco Arteaga, con mas de 80 afios de funcionamiento; y privados, como el
Hospital Monte Sinai, Clinica Santa Inés, Clinica Santa Ana, Hospital del Rio, Clinica
Latinoamericana, Medica del Sur, San Juan de Dios, en su mayoria dichos
establecimientos han superado los 20 afios de vida institucional, los cuales se
surgieron de la idea de ciertos grupos de médicos promotores quienes tuvieron la
vision de transformar o dar un giro en la calidad de atencion de salud a las familias de
la region evitando que éstas tengan que trasladarse a otras ciudades en donde se
encontraban ubicados grandes establecimientos de salud con la mejor tecnologia en
equipos médicos. (Iturralde, 2015).

Las condiciones del entorno econémico y social han conllevado a buscar la eficiencia
a través de los cambios organizacionales de los establecimientos de salud privados,
exigiendo una reforma importante en la concepcion de la informacion de costos, su

analisis permite no solo determinar cuanto se gasta sino cuanto se invierte en cada
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unidad de negocio, realizar comparaciones entre cada uno de ellos, e incluso entre
los diferentes establecimientos de salud, siempre y cuando dichos establecimientos
se encuentren homologados en su cartera de servicios, de tal manera que se pueda
mejorar la toma de decisiones y sobre todo analizar la eficiencia de la gestion
administrativa hospitalaria. (Santamaria-Benhumea, Herrera-Villalobos, Sil-Jaime,
Santamaria-Benhumea, Flores-Manzur & Del-Arco-Ortiz, 2015).

Los establecimientos de salud privados, cuentan con sistemas contables a través de
los cuales reportan sus estados financieros de acuerdo a las normas de contabilidad
generalmente aceptadas y a las NIIFS, en la cual exponen sus resultados econdmicos
con frecuencia mensual, trimestral, semestral y/o anual, pero debido a su complejidad
por las diferentes unidades de negocios que las componen se torna dificil manejar un
adecuado control de sus costos, este problema se ve sumado al alto costo del software
y al poco conocimiento del personal que labora en dichos establecimientos en
sistemas hospitalarios. Con estos limitantes poco o casi nada se ha avanzado en este
tema, conllevando a que el andlisis de rentabilidad de cada unidad de negocio para la
toma de decisiones se la realice en forma manual por no decir de otra manera a través
de la intuicién, pudiendo a la vez sobrellevar a errores o a realizar reprocesos de
informacion, dando como resultado demora en disponer de informacién relevante,
oportuna y precisa para el proceso de toma de decisiones organizacional (Araque,
2018).

Por lo expuesto, se vuelve necesario trabajar en la gestion financiera, que permita la
implementacion de centros de costos a fin de poder realizar el seguimiento de la
rentabilidad o rendimiento de las unidades de negocios.

Referencial tedrico

La gestion financiera y su incidencia en el crecimiento economico de las
organizaciones

La globalizacién vuelve imperiosa la necesidad de una adecuada aplicacion de la
gestion financiera dentro de las organizaciones, las cuales deben contar dentro de su
estructura organizacional con los departamentos contable y financiero, los cuales

seran los responsables de proporcionar la informacién financiera correspondiente a
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fin de que sus administradores puedan analizar y tomar decisiones buscando alcanzar
siempre los mejores resultados. (De-Pablo-Lopez, 2010) manifiesta que la gestidon
financiera de una organizacion busca la administracion eficiente de los recursos con
los que se cuenta, asi como el andlisis de la eficiente manera de conseguirlos, el costo
que generaria, la mejor posibilidad para las inversiones, y sobre todo la busqueda de
las mejores alternativas al acudir a fuentes de financimiento.

Por otro lado, (Cérdoba-Padilla, 2016) indica que la gestion financiera se encarga de
tomar decisiones referentes a la asignacién de recursos, tales como su obtencion,
inversion, y administracion, al analisis de los ingresos y gastos, de tal manera que se
permita la mejor optimizacion financiera. Por otra parte, (Pérez-Carballo-Veiga, 2015)
asevera que con el pasar de los afios, para una adecuada gestion financiera no sélo
es suficiente el contar con los departamentos que provean la informacion necesaria,
sino el de mejorar las herramientas que faciliten la recoleccién, procesamiento,
distribucion y analisis de la informacion, para ello es importante disponer gracias a los
avances tecnologicos que han ido revolucionando como los ordenadores,
telecomunicaciones y software de gestion. Si bien existen varias definiciones, todas la
identifican como la encargada de manejar los recursos financieros y tomar decisiones
acertadas, por su lado, (Terrazas-Pastor, 2009) afirma:

La Gestion Financiera es la actividad que se realiza en una organizacion
y que se encarga de planificar, organizar, dirigir, controlar, monitorear y
coordinar todo el manejo de los recursos financieros con el fin de generar
mayores beneficios y/o resultados. El objetivo es hacer que la
organizacion se desenvuelva con efectividad, apoyar a la mejor toma de
decisiones financieras y generar oportunidades de inversion para la
organizacion. (p.57)
En esta perspectiva, para que la gestion financiera pueda desarrollar sus objetivos y
garantizar la estabilidad financiera de las organizaciones, necesita ir de la mano con
la gestion de la administracion y la gestion econdmica (Sanchez-Cabrera, 2006). La
adecuada administracion de los recursos permiten asegurar que e€stos seran
suficientes para cubrir los gastos y garanticen el normal funcionamiento, esta
responsabilidad la asume una sola persona, el gestor o director financiero, quién
debera responder por el control adecuado, ordenado de los ingresos y gastos de la

organizacion, la determinacion de las necesidades de recursos financieros,
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consecucion de financiacion, es decir obtener una estructura financiera equilibrada asi
como la maximizacion de los recursos econdmicos (Fajardo-Ortiz & Soto-Gonzélez,
2018).

Por su parte, (Gitman, 2003) manifiesta que el gestor o director financiero, constituye
un elemento clave dentro de la organizacion, pues todas las decisiones tienen un
impacto financiero, hoy en dia la globalizacién de la econdmia requiere que se cuente
con un departamento especializado para manejar esta actividad, por ello la
importancia de que desarrolle aptitudes que le permitan analizar y tomar decisiones
acertadas que le garanticen el posicionamiento por encima de sus competidores, al
mismo tiempo de que todas las areas o departamentos deban tener un amplio
conocimiento de las funciones del director financiero y sean participes en la
consecucién de los objetivos financieros.

Asi mismo, (Baena-Toro, 2014), revela que la gestion financiera dependiendo del
tamafio de la organizacién, puede ser desarrollada por el area contable en las de
menor tamafio, pero para las de gran tamafo esta actividad debe ser llevada a cabo
por una persona especializada en el area, que tenga claro y trabaje en los objetivos a
conseguir, es decir el de alcanzar la maximizacion del valor de la organizacion, o
incrementar el valor de la riqueza de sus inversionistas, la reduccién o minimizacion
de costos, el aprovechamiento de la capacidad instalada, incrementar el ebitda, si bien
no constituyen objetivos basicos, de su buena organizacion o planeacion dependera
gue la misma logre un mayor valor sobre todo cuando su proyeccion sea a largo plazo.
(Navarro-Castafio, 2003) coincide en que la gestion financiera se encarga ahora y en
un futuro de alcanzar la maximizacién de la riqueza de los accionistas.

La gestion financiera a través de su director financiero, tiene como objetivo principal
el de generar valor para la organizacion, para ello es necesario que realice su aporte
con solidos e importantes conocimientos, partiendo de ello se le puede asignar cuatro
objetivos principales, como el de crear valor para la empresa para ello debe desarrollar
aptitudes que le permitan ser creativo y afiadir un plus a sus actividades, su
experiencia en el ambito laboral le permitira aportar con conocimientos profesionales,
debe conocer ampliamente o mantenerse actualizado en las mejores fuentes de

financiacion innovadora lo que le permita ganar mayor reconocimiento dentro de la
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estructura organizacional y su habilidad en planificacion estratégica buscando
alcanzar la mejor proyeccion.

Aunado a la situacion, el director financiero no debe ni puede acaparar con todas las
areas de su responsabilidad por ello se vuelve imperioso la importancia de delegar
funciones a otros directivos, si bien en la practica no es una funcion para nada facil,
sin embargo de ella nace el arte de delegar (Calleja-Pascual, 1995), por otro lado,
(Van Horne & Wachowicz, 2002) manifiestan que a la gestion financiera se le puede
asignar funciones especificas basadas en su objetivo principal, que tiene que ver con
la toma de decisiones, para ello lo han categorizado en tres areas principales a saber,
decisiones de inversion decisiones de financiamiento y decisiones de administracion
de activos, a su vez consideran que las de inversion constituyen las mas importantes
por sobre las restantes, por cuanto su experiencia le permitir4 decidir sobre aquellos
activos que deban ser sustituidos o eliminados, es decir aquellos que no representen
viabilidad economica.

De igual manera las decisiones de financiamiento los han catalogado como la segunda
en importancia, pues en términos econémicos el buscar las mejores fuentes de
financiamiento o las mejores combinaciones daran como resultado el éxito deseado,
y por ultimo las de administracion de los activos, pues reflejaran la adquisicion de los
mismos sumado a ello la mejor fuente de financiamiento, conviertiendolo en el

administrador de la operatividad de los mismos.

DIARIAS OCASIONALES

Administracion del crédit Emisiones de accione .
Meti: Maximizar la riqueza

Control de inventario Emisiones de Canje de los poclonistos

Recepcion y desembolsox de fondos Presupuesto de capit

Riesgo

Figura 1. Funciones del director financiero. Fuente: Block, Hirt & Danielsen, 2013.
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Analizando el contenido de la figura 1, se puede acotar que las funciones que le
competen al gestor o director financiero es la asignacion de recursos, y la obtencion
de las mejores fuentes de financiamiento, estas actividades se presentan con poca
frecuencia de forma diaria, sin embargo, el conglomerado de todas ellas se resumen
en una sola meta u objetivo final, el cual es la de maximizar la riqueza de los
accionistas de la organizacién, pero es importante mencionar que no deberia fijarse
como el tnico objetivo o fin, de ahi que nace la importancia de que esta funcion guarde
un nexo fundamental con las demas areas de la organizacion (Block, Hirt & Danielsen,
2013).

Herramientas de la gestion financieray su aplicacién parala consecucion de los
objetivos financieros de la organizacion

Teniendo claro los objetivos de la gestion financiera y las funciones del gestor o
director financiero, a este respecto se puede indicar que el uso de herramientas
financieras, facilitaran que a través de su analisis e interpretacion se puedan tomar las
decisiones que garanticen el eficiente manejo de la organizacion, (Pacheco-Coello,
2015) infiere que la gestion financiera podra alcanzar sus objetivos a través de la
elaboracién del presupuesto, herramienta de gestion financiera, la cual consiste en la
proyeccién de datos histéricos de ingresos y gastos, sobre éste se debe prever la
situacion futura de la organizacion, y su planificacién para conseguir que se alcancen
esos resultados, sin embargo, surge la preocupacién de que al basarse en datos
histéricos se mantenga la misma tendencia que pueda provenir de errores o
ineficiencias organizacionales.

Asi mismo, (Rincon-Soto, 2011) considera que el presupuesto es un analisis
sistematico que permite prever los ingresos y egresos de recursos, es decir que a
través de ellos se puede analizar el presente y futuro de un proceso financiero dentro
de una organizacion, su importancia se ve aunada a la entrega de resultados como lo
son los indicadores financieros, datos sobre rentabilidad, utilidad esperada y el flujo
de efectivo. Para su elaboracion se debe tener en cuenta todos aquellos aspectos
relevantes como capacidad instalada, capacidad productiva, clientes, situacion del
mercado, mano de obra, tiempo, si bien todos estos aspectos pueden ayudar a
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pronosticar los posibles problemas a futuro también permite tener claro aquellos
desfaces financieros que deberan superarse a través de la consecucion de fuentes de
financiamiento adecuados.

Su elaboracion debe ser anual y ser evaluada comparandola con la del afio anterior,
(Pere, 2000), manifiesta que el presupuesto es una herramienta que contempla un
plan detallado donde se realizan las previsiones de ingresos asi como aquellas
necesidades de recursos para un determinado periodo de tiempo, incluyendo posterior
a ello las actividades de planeacion y control, las cuales deberan ser llevadas a cabo
por el gestor financiero, es ahi en donde podra poner en marcha sus conocimientos y
habilidades para la toma de decisiones oportunas.

Asi mismo, (Muiiz, 2009) por su parte indica que la implementacion del presupuesto
constituye una herramienta que resulta de mucha utilidad para la gestion financiera,
de hecho, se considera que es la de mayor utilidad, de ahi la importancia de que en
toda organizacion se cuente con ella, sin embargo, en la gran mayoria no se han
adoptado como una herramienta de gestion, muchas veces por la falta de claridad en
su elaboracién o propésito, en aquellas que se han adoptado por lo general se
presentan inconsistencias o errores, como resultado de improvisaciones en su
realizacion.

En resumen, se puede indicar que el presupuesto no es mas que traducir los planes
en dinero, es decir determinar el dinero que necesitara una organizacion para
conseguir actividades planificadas o inversiones, partiendo principalmente de la
cantidad de ingresos que necesiten generarse a fin de alcanzar todos aquellos costos
0 gastos necesarios (Picon-Vizhiiay, Erazo-Alvarez, & Narvaez-Zurita, 2019).

Otra herramienta de gestion financiera, y que actualmente se encuentra en etapa de
adopcion y desarrollo dentro de las organizaciones es el Balanced Scorecard, también
conocido como Cuadro de Mando Integral, el cual es usado ampliamente en las
organizaciones de Estados Unidos y poco a poco se han ido incorporando en las
demas organizaciones de todo el mundo gracias a sus excelentes resultados, (Amo-
Baraybar, 2011) manifiesta que el cuadro de mando integral es una técnica de gestion
gue ayuda a las organizaciones a la realizacion de sus estrategias en objetivos

capaces de medir y que se relacionen entre si, permitiendo de tal modo que los activos
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intangibles tales como satisfaccion de servicio al cliente, calidad, innovacion, servicio
al cliente y las habilidades de los empleados, se organicen estratégicamente.
Por su parte, (Kaplan & Norton, 2014) refieren que el cuadro de mando integral fija el
desarrollo de la vision y estrategia de la organizacion en objetivos medibles y su
transformacioén en indicadores estratégicos, coinciden con (Sanna, 2016) al referir que
con la implementacion del cuadro de mando integral se dio un cambio en el enfoque
de las organizaciones, ya que permite tener una idea clara de los objetivos a corto y
largo plazo asi como sus estrategias, cambiando la perspectiva global de la misma,
sin duda esta herramienta proporciona a los gestores financieros una nueva
orientacién no basada o fijada solo en los aspectos financieros. Se establece que el
cuadro de mando integral apunta al analisis de cuatro dimensiones a saber:

1. Perspectiva financiera

2. Perspectiva del cliente

3. Perspectiva de procesos internos

4. Perspectiva crecimiento e innovacion.
Como complemento de las herramientas de gestion financiera, tenemos el flujo de
efectivo, el cual permite determinar en un periodo de tiempo determinado las entradas
y salidas de efectivo, considerado como el estado financiero més importante para una
organizaciéon, (Horngren, Sundem & Elliott, 2000) indican que el flujo de efectivo
considera las acciones de efectivo de una organizacion tanto los ingresos como los
egresos durante un periodo de tiempo determinado, haciendo énfasis en sus
actividades operativas, de financiamiento y de inversion, su importancia radica en
determinar la relacion de la utilidad neta con los cambios de los saldos de efectivo, asi
como la capacidad de predecir los flujos en un futuro, la de poder cubrir las
obligaciones con proveedores o pago de intereses, o dividendos, inversiones o0
financiamientos.
Por otra parte, (Magueyal-Salas, 2018) manifiesta que el flujo de efectivo abarca cierto
misterio en su elaboracién pues resulta dificil el tratar de revelar y vislumbrar los
mecanismos contables, sin embargo una vez que se lo realiza constituye un
complemento en las actividades de planeacion y control financiero, asi mismo, (Ortiz-

Niflo & Ortiz-Anaya, 2009) manifiestan que el flujo de efectivo son las entradas y
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salidas de efectivo, equivalentes de efectivo en un periodo determinado, se entiende
como equivalentes de efectivo las inversiones a corto plazo, de gran liquidez, que son
facilmente convertibles en ingresos de efectivo, con riesgos poco significativos de
cambios en su valor, como propadsitos del flujo del efectivo resaltan la presentacion de
informacion sobre ingresos y gastos, prevision de necesidades de efectivo y su
manera de cubrirlas oportunamente, destino de los excedentes temporales de
efectivo, posibilidad de cubrir obligaciones con sus acreedores, reparto de dividendos,
el efecto de las inversiones fijas y su financiamiento.

En este sentido, (Busto-Marroquin, 2008) refiere que el flujo de efectivo se ha
incorporado dentro de la estructura financiera de las organizaciones, con la finalidad
de demostrar la capacidad de la misma en la generacién de efectivo, y las necesidades
de liqguidez en un periodo determinado para aquellas actividades de operacion,
inversion y financiamiento. (Barajas-Nova, 2008) concuerda en las definiciones de los
autores citados anteriormente, sin embargo expresa que el flujo de caja es conocido
también como flujo de tesoreria, recalcando su importancia en los movimientos de
entradas y salidas del efectivo y su saldo al final del periodo, para lo cual ha

considerado que puede ser usado para multiples actividades.

Tabla 2
Objetivos del flujo de efectivo
Actividad Objetivo
Control y Administracién de la Capacidad para cubrir con sus
Organizacion pasivos financieros
Valoracion de la Organizacién Determinar el valor presente de

la organizacion descontado la
tasa de oportunidad del
inversionista

Toma de decisiones Aplicar decisiones eficientes para

obtener los mejores resultados

Fuente: Barajas-Nova, 2008.
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Sistema de costos y la estructuracién de centros de costos, el mejor aporte ala
gestion financiera

En la actualidad las organizaciones buscan ser mas competitivas, alcanzar sus
objetivos y metas, para ello es necesario que cuenten con un adecuado sistema de
costos, los cuales han sido disefiados para acumular, analizar, clasificar, y contabilizar
los diferentes costos en que se incurren en la elaboracion, fabricacion de bienes o
servicios que se ofrecen al mercado. Es imperante que sus administradores puedan
tener el conocimiento oportuno y realizar un adecuado control de los costos, de tal
manera que puedan establecer planes relevantes para el control de las actividades,
con ello garantizaran la estabilidad de las organizaciones frente a sus competidores
(Peterson-vejar, 2002).

En concordancia, (Faga & Ramos-Mejia, 2006) refieren que los sistemas de costos
constituyen todas aquellas alternativas usadas por las organizaciones que permiten
agregar un adecuado valor a todos los bienes o servicios producidos, en cada una de
las etapas o actividades, con lo cual podran aplicar de manera eficiente aquellas
consideraciones que les generen la posibilidad de obtener resultados positivos o en
su defecto tomar las mejoras correctivas, velando siempre por conseguir que la
organizacion pueda obtener sus metas para los cuales fue creada, y sobremanera
garantizar a sus accionistas o inversionistas que su inversion esté siendo llevada por
el camino correcto lo cual se vera reflejado con la obtencién de la maximizacion de
sus utilidades.

Por su parte (Fuentes-Martinez, 2011) indica que los sistemas de costos constituyen
un conjunto de métodos, normas y procedimientos que infieren en la determinacién y
andlisis de los costos incurridos, asi como en la interrelacion en las diferentes
actividades que permitan determinar su control, (Olavarrieta-de-la-Torre, 1999),
manifiesta que mantener un analisis adecuado, conocimiento y control de los costos
de una organizacion constituye de vital importancia, de ahi que se fundamenta la
importancia de que no resulta suficiente que las organizaciones Unicamente cumplan
con sus obligaciones fiscales, con los diferentes entes reguladores o con la
presentacion de estados financieros y contables, si bien es cierto la mayoria carece

de un adecuado sistema de costos sin embargo, se cita la importancia de contar con
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ello, ya que sus componentes tales como la estimacién de costos, la determinacion
de costos, los centros de costos, el control presupuestal y el costeo basado en
actividades determinaran alcanzar el éxito de su administracion.

Adoptar las mejores decisiones con la finalidad de alcanzar los objetivos financieros
en una organizacion es sin lugar a dudas el reto mas importante para sus
administradores, pero para poder realizarlo deben contar no solamente con un sistema
de costos sino con la informacién de centros de costos, sin embargo la mayoria de
organizaciones presentan falencias, cuentan con poca informacion, o su estructura de
informacion de centros de costos es débil, puede decirse que también proviene del
resultado de contar con sistemas informéticos que no cubren las necesidades de la
organizacion para obtener informacion que contribuya a la estructuracién de centros
de costos y su analisis de resultados, y es que debe entenderse que los sistemas
informaticos han sido elaborados por técnicos con poco conocimientos contables y
econoémicos, de ahi que se puede afirmar con certeza de que la informacion contable
se ha destinado basicamente al cierre de sus estados financieros (Billene, 1999).

El eficiente control de costos de una organizacion va a depender de la estructuracion
de los diferentes centros de costos de acuerdo a las necesidades o requerimientos de
sus administradores y los resultados que deseen conseguir, para ello es necesario
que se realice el analisis para tener claro su concepto y poder establecer y definir los
mismos, ya que es muy comun que en la mayoria de organizaciones se presenten
confusiones al relacionar los distintos departamentos como un centro de costo,
(Malagon-Londofio, Galan-Morera & Ponton-Laverde, 2003) afirman que los: “centros
de costos es el conjunto de recursos humanos, fisicos, materiales, tecnoldgicos e
informaticos que interactuan coordinadamente para prestar un servicio” (p. 419).

Por otra parte, (Santamaria-Benhumea, Herrera-Villalobos, Sil-Jaime, Santamaria-
Benhumea, Flores-Manzur & Del-Arco-Ortiz, 2015) definen a los centros de costos por
sus caracteristicas, como el hecho de estar asignado a un responsable, poseer una
ubicacion fisica, una actividad semejante, objetivos propios, y una responsabilidad
definida. Estan compuestos o clasificados en costos de sectores finales, intermedios
y generales, a través de los cuales se asignan y acumulan los costos a los diferentes

bienes o servicios que se producen en una organizacion, la sumatoria de todos los
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costos directos e indirectos al final de un periodo determina el costo total de un centro
de costo, con esta informacion se podran realizar los analisis respectivos sobre su
rentabilidad y la posibilidad de fijar su precio en el mercado.

Un analisis especial debe realizarse a la asignacion de costos directos e indirectos
que afectan a la determinacién del costo total de un centro de costo, (Horngren, Datar
& Foster, 2007) manifiestan que los costos directos son aquellos que representan el
objeto del costo y que pueden ser identificados cuantitativamente o facilmente
medibles, mientras que los costos indirectos son aquellos que no pueden ser medidos
con facilidad y se deben realizar asignaciones basadas en prorrateos, pudiendo
presentarse grandes tendencias de asignaciones imprecisas, lo cual sin una oportuna
identificacion de este tipo de errores puede conllevar a determinaciones de costos
equivocados que daran como resultado poca rentabilidad del centro de costo
analizado (Llivicura-Avila, Erazo-Alvarez, & Narvaez-Zurita, 2019).

Como forma de disminuir o eliminar este tipo de equivocaciones en la determinacién
de costos totales por centros de costo, las organizaciones han considerado imperioso
buscar los mejores sistemas de informacion apoyados con los grandes avances en
la tecnologia informatica, sin lugar a dudas este aporte ha sido fundamental en su
desarrollo, con lo cual pueden garantizar que sus sistemas de costos tendran un
mayor grado de exactitud al momento de la asignacién de los costos directos e
indirectos, es que también se debe sumar a esto, el contar con el correcto uso y
asignacion de los diversos recursos por parte de los responsables de cada area,
aplicar las mejoras necesarias para evitar desperdicios, es decir todas estas
consideraciones resultan de mucho valor a la hora de determinar la rentabilidad de los
diferentes centros de costos (Toro, 2007).

Por ultimo la manera en la que se aplica o se disefia una estructura de centros de
costos en una organizacion segun (Cuevas-Villegas, 2001) radica en la determinacion
correcta del costo unitario del bien o servicio que se comercializa, considerado el punto
de partida para la fijacion de los precios de venta, pues hoy en dia en su mayoria para
llegar a la fijacion de éste, lo hacen a través de la investigacion de los precios de los
competidores o del mercado, si bien pueden llegar a contar con precios del mercado

esto no le garantiza que se esté obteniendo rentabilidad en los mismos.
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Por su parte, (Arata, 2009) coincide con la mayoria de autores que refieren como
primer paso para la implementacion de centros de costo, el de determinar las unidades
de negocio o centros de costos que se consideren necesarias para alcanzar el objetivo
deseado, se debe tener claro que no por mas unidades de negocio que se fijen
mejores resultados se obtendran, por el contrario se debe tener muy claro las
diferentes actividades, procesos productivos, de servicios o lo que se desea conocer,
pues en base a ello se tendra a ciencia cierta el mejor esquema de centros de costos
gue se vera plasmado en un plan de cuentas que permita obtener la adecuada
informacion de costos y sobre la cual se permitira realizar las correcciones, mejoras o
tomar las mejores decisiones financieras que garanticen alcanzar la maximizaciéon de
utilidades. De ahi la importancia de la administracién que para su implementacion
considere como imperiosa la necesidad de contar con un adecuado departamento de

costos, que garanticen su 6ptima implementacion.

METODOLOGIA

El tipo de investigacién que se empled en la elaboracion del presente trabajo fue de
tipo no experimental, pues se basé en la observacion de fendmenos de las
organizaciones las cuales fueron analizadas y explicadas posteriormente, tomando en
consideracion los criterios de cada organizacion. Es de tipo mixta, con un enfoque
cuantitativo al recopilar la informacion que sera analizada estadisticamente. En cuanto
a los métodos, en la investigacion se utilizaron el método inductivo — deductivo con la
observacion de los hechos de la organizacién que permitieron establecer conclusiones
generales que seran aplicados en hechos particulares.

Se considero de igual manera el método histérico — l6gico para el desarrollo del marco
tedrico. Ademas, se utilizé el método analitico — sintético, mediante la transformacién
de las causas a los efectos y de los principios a las conclusiones, finalmente se aplico
el método descriptivo — explicativo, a través de la descripcion de los hechos y la
explicacion para su adecuada aplicacion (Argudo-Tello, Erazo-Alvarez, & Narvaez-
Zurita, 2019).

En cuanto a las técnicas de investigacion se utilizaron las encuestas para el

levantamiento de la informacién dentro de las organizaciones objeto del presente
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trabajo, a través de un cuestionario previamente elaborado que permitio investigar y

analizar las variables estudiadas.

Universo de estudio y tratamiento muestral

Para el desarrollo de esta investigacion se consider6é como poblacién o universo de
estudio al personal gerencial, financiero, contable y jefes departamentales de las
unidades de negocios de las organizaciones de servicios de salud privadas de la
ciudad de Cuenca, y se determind una poblacion de 80 funcionarios, se hizo una
segmentacion por nivel de especialidad, dandose mayor énfasis a los que se

encuentran en nivel 2 y 3, se trabajé con el 100% del universo.

Tratamiento estadistico de la informacion
Los datos que se obtuvieron en los cuestionarios mediante la utilizaciéon de los

formularios de Google (https://docs.google.com/forms/) estos fueron procesados en

tablas de datos que recogen las respuestas de los encuestados y se graficaron los
principales resultados en el sistema Excel version 2016, los mismos que demuestran

los resultados de la investigacién, mediante la estadistica descriptiva.

RESULTADOS
Los resultados obtenidos a través de la aplicacion de instrumentos de investigacion al
personal de las organizaciones de servicios de salud privados en la ciudad de Cuenca,

se muestran a continuacion:

Informacion Contable

Toda organizaciéon debe contar con informacién contable que permita dar a conocer
una perspectiva de la realidad econdémica de las mismas, sin embargo aun es
frecuente que en la mayoria de ellas no se disponga de dicha informacion, lo que
podria poner en riesgo los principios de oportunidad, relevancia y precision de la

informacion necesaria para la toma de decisiones.
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Oportunidad

En la medicién de la frecuencia con que se preparan los estados financieros, los
resultados arrojan que mas del 62.50% de las organizaciones aplican una frecuencia
diferente a las comunmente utilizadas en la mayoria de organizaciones, lo cual refleja
la importancia que estan adoptando al momento de contar con informacién contable,
sin embargo, aun se puede denotar que un 30% aplica una frecuencia trimestral, y
una frecuencia de aplicacibon semestral y anual en un 3.75% cada uno
respectivamente.

A esto se puede adicionar que el 86.25% de las organizaciones siempre validan la
informacion que se les proporciona antes de plasmar su firma de responsabilidad,
quedando aun un 12.5% que en su mayoria de veces lo realiza, y un 1.25% que no
realizan ninguna validacion lo cual podriamos catalogarlo como poco interés o
demasiado grado de confianza en su administracion. Un 73.75% de la poblacion
considera que la informacion que se presenta en sus estados financieros cumple con
Sus expectativas, mientras que el 23.75% considera que probablemente lo cumpla y
un 2.5% se muestra indeciso. Con respecto a si los estados financieros de cada
organizacién son uniformes y consistentes obtenemos que el 81.25% de su poblacion
considera que dicha informacion lo es, mientras que un 17.5% de la poblacién estima
que probablemente lo es, y por ultimo el 1.25% estan indecisos.

Relevancia

Al consultar si habian escuchado acerca de los centros de costos podemos apreciar
que el 77.5% de la poblacion, afirman que si habrian escuchado, mientras que un 15%
alegan una alta probabilidad de haber escuchado sobre los centros de costos, y por
otra parte los demas encuestados se mantienen indecisos, otros probablemente no y
definitivamente no, es decir en un 3.75%, 2.5% y 1.25% respectivamente. En
referencia a si consideraban importante la aplicacion de centros de costos en las
organizaciones de servicios de salud privados, obtenemos que el 85% manifiesta que
definitivamente si consideran importante, un 12.5% por su parte consideran que
probablemente si lo es y el 2.5% se muestran indecisos en su respuesta. Sobre la

importancia de contar con informacion proveniente de un departamento o area de
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costos tenemos que el 87.5% de la poblacién considera en un alto grado como
definitivamente si, y el 12.5% se muestra entre que probablemente si.

De igual manera se consulté sobre si consideran que se cuenta con suficiente
informacion estadistica confiable, sistematica y completa de las diferentes unidades
de negocio o centros de costo, podemos apreciar que el 68.75% de la poblacion
considera que definitivamente si, un 17.5% alega que probablemente si cuentan con
ello, el 8.75% consideran que probablemente no, mientras que el 3.75% y el 1.25% se
muestran indecisos y otros que no cuentan con esta informacion respectivamente.
Se consulté sobre si el sistema informatico con que se cuenta permite el desarrollo
adecuado de estructuracion de centros de costos, podemos apreciar que el 67.5% de
la poblacién considera que definitivamente si, el 27.5% se muestran entre
probablemente si, y el resto de la poblacibn se muestran indecisos y entre
probablemente no, es decir en un 2.5% respectivamente. Al realizar la consulta sobre
el nivel de eficiencia de la aplicacion de centros de costos influye en la rentabilidad de
las empresas, obtenemos que el 87.5% consideran que definitivamente si, el 11.25%
respondieron que probablemente si, y el 1.25% de la poblacion se muestran indecisos.
De esta forma, podemos observar que no todas las organizaciones encuestadas,
cuentan o tienen un conocimiento claro sobre los centros de costos, o0 si bien manejan
esta informacién aun se encuentran en proceso de implementacion o estructuracién
qgue les permita poder proporcionar informacion precisa para tomar las mejores

decisiones.

Grado de satisfaccion en la informacion para la gestion

Es importante conocer sobre el grado de importancia que tiene los estados financieros
para las futuras proyecciones econémicas de las empresas consultadas, obtenemos
que el 65% de la poblacion considera que es indispensable, y apenas el 35%
consideran sumamente importante. El 93.8% de la poblacion considera que es
importante la transparencia de la gestion financiera dentro de sus organizaciones
mientras que el 6.2% consideran que probablemente si es importante. Al consultar si
la auditoria financiera incluye en la toma de decisiones econdmicas de su empresa,

obtenemos que el 90% de la poblacion considera que definitivamente si, el 9% por su
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parte indican que probablemente siy el 1% se muestra indeciso. Con esto podemos
determinar que los encuestados consideran que el contar con informacion veraz de
cada una de sus organizaciones permitira un amplio desarrollo en la gestion financiera

de las mismas.

PROPUESTA
Concluido el analisis de los resultados obtenidos, con la finalidad de la implementacion

de centros de costos se realiza la siguiente propuesta:

de
Decisiones

Figura 2. Esquema de la propuesta. Fuente: Elaboracién propia.

Centros de Costos
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1. Herramientas de Gestion

Se propone la elaboracion e implementacion de presupuestos anuales, los cuales
permitiran realizar las proyecciones tanto de ingresos como de gastos, para ello nos
basaremos en aquellos datos historicos tomando en consideracion aspectos
relevantes como la capacidad instalada, capacidad utilizada, clientes, mercado, que
permitan prever los posibles desfaces financieros y adoptar las medidas necesarias.

Tabla 3

Presupuestos

Premisas

1.- Ingresos y Egresos

2.- Datos Macroeconémicos

3.- Definir objetivos de ventas

4.- Determinar gastos departamentales

5.- Considerar gastos de administracion y operacion
6.- Utilidad esperada

Fuente: Elaboracion propia

Presupuesto 2019
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre  Octubre  Noviembre Diciembre  Total 2019 Porcentaje
Ventas netas $1.179.707 $1.159.482 $1.348.738 $1.128.679 $1.052.153 $954.696 $1.185.369 $1.410.760 $ 1.099.699 $1.308.914 $1.174.346 $1.173.398 | $14.175.943 100%
Costo de Ventas $ 944657 $ 881.012 $1.017.824 $ 885.913 $ 841.595 $792.416 $ 938.619 $1.086.629 $ 893.120 $ 963.102 $ 869.148 $ 880.394|$10.994.429 78%
Utilidad Bruta $ 235.050 $ 278.470 $ 330.914 $ 242.766 $ 210.558 $162.280 $ 246.750 $ 324.131 $ 206.579 $ 345812 $ 305.198 $ 293.004 |$ 3.181.514 22%
Gastos Operacionales $ 93.154 $ 138.896 $ 188.373 $ 139.904 $ 141.907 $139.656 $ 138.221 $ 132377 $ 139.096 $ 138.870 $ 140.440 $ 140.770|$ 1.671.663 12%
Gastos de Administracién $ 88.695 $ 134.437 $ 133915 $ 135445 $ 137.448 $135.198 $ 133.763 $ 127.918 $ 134.638 $ 134411 $ 135981 $ 136.311|$ 1.568.160 11%
Gastos de Ventas $ - 0%
Gastos de Publicidad $ 4.459 $ 4459 $ 54459 $ 4.459 $ 4459 $ 4459 $ 4.459 $ 4459 $ 4.459 $ 4459 $ 4459 $ 4459 ($ 103.503 1%
Gastos de Logistica $ - 0%
Utilidad Operacional $ 141.896 $ 139.575 $ 142541 $ 102.862 $ 68.651 $ 22.624 $ 108.529 $ 191.755 $ 67.483 $ 206.943 $ 164.758 $ 152.234|$ 1.509.851 11%
Gastos No Operacionales $ 26.094 $ 26.094 $ 26.094 $ 26.094 $ 26.141 $ 26.174 $ 26.198 $ 26.476 $ 26339 $ 26571 $ 26.094 $ 26.094|$ 314.460 2%
Gastos Financieros $ 26.094 $ 26094 $ 26.094 $ 26.094 $ 26.141 $ 26.174 $ 26.198 $ 26.476 $ 26339 $ 26571 $ 26.094 $ 26.094|$ 314.460 2%
Otros gastos no operacionales $ -
Otros Ingresos No Operacionales $ 18.928 $ 17.088 $ 21575 $ 23867 $ 21597 $ 18.996 $ 31.313 $ 29573 $ 25633 $ 27775 $ 23634 $ 23634|$ 283.613 2%
Ingresos No Operacionales $ 18928 $ 17.088 $ 21575 $ 23.867 $ 21597 $ 1899 $ 31.313 $ 29573 $ 25.633 $ 27.775 $ 23634 $ 23.634|$ 283.613 2%
Utilidad Antes de Impuestos $ 134.730 $ 130.569 $ 138.023 $ 100.635 $ 64.107 $ 15446 $ 113.644 $ 194.852 $ 66.777 $ 208.147 $ 162.299 $ 149.775|$ 1.479.004 10%
Depreciacion $ 21289 $ 21289 $ 21289 $ 21289 $ 21289 $ 21289 $ 21289 $ 21.289 $ 21289 $ 21289 $ 21.289 $ 21.289 I $ 255.474 2%
‘EBITDA $ 163.186 $ 160.864 $ 163.831 $ 124.152 $ 89.941 $ 43.913 $ 129.818 $ 213.044 $ 88.772 $ 228.232 $ 186.047 $ 173.524 | $ 1.765.324 12%
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Figura 3. Presupuesto proyectado
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Total 2019 Real 2019

Presup Acumul  Poreentaje Real 2019 Acumulado
Ventas netas $14.175.943 $14.501.625 102% 18.000.000
16.000.000
Costo de Ventas $10.994.429 $11.590.045 105% 16-6eaEu
12.000.000
Utilidad Bruta $ 3.181.514 $ 2.911.579 92% .
Gastos Operacionales $ 1.671.663 $ 1.947.010 116% J 322 ZSZ
Gastos de Administracion $ 1.568.160 $ 1.865.368 119% )
Gastos de Ventas
Gastos de Publicidad $ 103503 $ 81.642 79%
Gastos de Logistica
Utilidad Operacional $ 1.509.851 $ 964.569 64%

Gastos No Operacionales $ 314460 $ 167.015 53%
Gastos Financieros $ 314460 $ 167.015 53%
Otros gastos no operacionales

Otros Ingresos No Operacionales [ $ 283.613 $ 204.099 2%
Ingresos No Operacionales $ 283613 $ 204.099 2%

Depreciacion $ 255.777 $ 230.701 90%

Utilidad Antes de Impuestos $ 1.479.004 | $ 1.001.653 68%

Figura 4. Presupuesto vs Resultados reales. Fuente: Elaboracion propia

De igual manera, una herramienta imprenscindible en las organizaciones es la elaboracion de flujos de efectivo, en la cual
se demostrara la capacidad de generacion del efectivo durante un periodo de tiempo determinado por lo general un afio,
en éste debemos realizar mayor énfasis en las actividades de operacion tales como aquellas actividades propias de los
servicios de salud, financiacion e inversion, ya que debemos tener presente que las constantes renovaciones tecnologicas
exigen que este tipo de organizaciones se encuentren en constantes procesos de renovaciones de equipamientos médicos,

software, adecuacion de instalaciones, consideradas las de mayor impacto.
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Supuestos
Crecimiento ingresos

Afio 2020 3,50%
Ingresos varios % Vtas 1,20%
Crecimiento costos

% Contra las ventas 74,33%
Afo 2020 0,4%
Crecimiento Gastos Operacionales

% Contra las ventas 11,70%
Afio 2020 0,1%
Gastos financieros

Ventas con TC 0,25
Tarjetas de crédito 6,00%
Linea de crédito Bco Gye 9,00%
Impuestos

Participacion empleados 15%
Impuesto a la renta 25%
Capital de trabajo h 30%
Saldo incial de caja $ 197.552
Inversién en activos

Afo 1 $ 1.200.000
Afno 2 $ 300.000
Afno 5 $ 300.000
Afno 8 $ 300.000
Afo 11 $ 300.000
Ano 14 $ 300.000

Figura 5. Consideraciones Flujo de Efectivo

Una vez que se cuenten con el manejo de estas herramientas consideradas esenciales o de mayor importancia, se propone
la implementacion del cuadro de mando integral o conocido como Balanced Scorecard, la cual suma a las anteriormente
indicadas la medicién de activos intangibles como satisfaccion del cliente, calidad, innovacion, servicio al cliente y las

habilidades de los empleados para organizarse de una manera estratégica.
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2. Manejo de Recursos Financieros

Sin lugar a duda los recursos financieros de las organizaciones requieren un especial
manejo y cuidado, es por ello que se propone la contratacion de un administrador o gestor
financiero, quien debera poseer la capacidad y habilidades necesarias para la
administracion de los mismos, la manera de conseguirlos, el costo que generaria, y sobre

manera la rapidez en solventar y conseguir las mejores fuentes de financiamiento.

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Ventas $12210.132 $11.346.294 $13536.195 $1.034495 $1227518 $1.192199 $1299.055 $1.183527 $1237.940 $1.156.864
Activo Corriente § 3878458 § 2.930.226 $ 4173160 § 310348 § 368255 $ 357660 $ 389.717 $§ 355058 § 371382 § 347.059
% de Act/ Ventas 32% 26% 31% 30% 30% 30% 30% 30% 30% 30%

Requisito CT $ 948232 § 1242934 $-3862812 § 57907 § -10596 § 32057 § -34658 § 16324 § -24323

Figura 7. Analisis capital de trabajo. Fuente: Elaboracién propia

3. Sistema de costos/estructura de centros de costos

Como solucion a los problemas en la determinacion de la rentabilidad de los diferentes
bienes o servicios que se ponen a disposicion en el mercado, se propone la
implementacion de sistema de costos a través de la estructuracion de centros de costos,
para lo cual se debe empezar por establecer con claridad y objetividad las unidades de
negocios que cada organizacion considere imperantes dentro de su estructura
productiva, asi como la fijacion de los responsables de cada unidad de negocio o centro
de costo a quienes se podré realizar el seguimiento para la consecucion de resultados
en dicha implementacion.

Sin lugar a dudas y considerado talvez como el pilar fundamental para este proceso se
propone la revision del software utilizado en cada organizacion, de tal manera que se
pueda establecer la capacidad y utilidad de esta herramienta a fin de tener claridad para
determinar el momento preciso para el inicio o punto de partida. Como tercer elemento
clave, se propone realizar las capacitaciones al personal contable para que puedan

plasmar en los estados financieros respectivos la informacion mas relevante.
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Tabla 4

Estructuracion centros de costos

Proyecto

Actividades

Responsable

Balances por centro
de ingresos

1.- Revisar y definir
nuevo plan de cuentas.
2.- Estructurar nuevo
plan de cuentas en
sistema contable

3.- Creacién de nuevos
centros de costos

4.- Revisar
asignaciones contables
de los cargos de
facturacion.

5.- Reclasificacion de
némina a los diferentes
centros de costos.

6.- Revision de
asignaciones contables
de néminay
depreciaciones.

7.- Revision de
asignaciones contables
de ingresos y gastos
(Costo de Ventas)

8.- Estado de
Resultados por centros
de costo.

Direccién Financiera-
Jefe Contabilidad

Jefe Contabilidad

Jefe Contabilidad-
Sistemas

Jefe Contabilidad-Jefes
Departamentales

Direccion Financiera-
Jefe Contabilidad-
Talento Humano

Direccion Financiera-
Jefe Contabilidad

Direccién Financiera-
Jefe Contabilidad

Direccion Financiera-
Jefe Contabilidad

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5
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Determinacion Unidades Estratégicas de Negocios

Unidades Estratégicas de Negocios
Cardiologia
Emergencia
Endoscopia
Farmacia
Hospitalizacion
Imagenes Diagnosticas
Laboratorio
Nutricién
Quir6fano
Uci Adulto
Uci Pediétrico
Uci Neo
Unidad de Fertilidad
Servicios Anexos

4. Toma de decisiones

El disponer de sistema de costos, mejora la frecuencia y calidad de informacion
financiera, constituyendo de esta manera el insumo primordial en base a la cual los
directivos se basaran para la toma de decisiones de la organizacion, pues el contar con
informacion de calidad, el proceso de toma de decisiones también sera de calidad, con
ello se podra garantizar el objetivo de los inversores o accionistas el cual es la obtencién

de la maximizacion de utilidades, para este efecto se propone la utilizacién de la Matriz X
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Tema: Equipo: Fecha:
Correlacion Correlacién/Contribucion Responsabilidad

Miembros del Equipo

Tacticas

Estrategias
Procesos

Resultados

Se utilizan simbolos para indicar la importancia de la
correlacion o contribucién y el nivel de responsabilidad
por ejemplo:

. Incidencia Alta

O Incidencia Media

/_\ Incidencia Baja

Correlaciéon Correlacion/Contribucién

Figura 8. Matriz Hoshin-Kanri

CONCLUSIONES

La implementacion de centros de costos en servicios de salud privados de la ciudad de
Cuenca, facilitara la adopcion de medidas necesarias enfocadas en la consecucion de
mejores resultados, y es que se vuelve imperioso contar con sistemas de gestién que
permitan proporcionar informacion de calidad en base a la cual se puedan realizar
escenarios o proyecciones financieras. Su desarrollo e implementacion demanda un alto
compromiso de las areas involucradas ya que se debe considerar la inversién de la

organizacién en proveer todas las herramientas necesarias para alcanzar este objetivo.
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Un factor importante a considerar, es la regulacion del sector salud en lo referente a la
imposicion o restriccion por la aplicacion del tarifario, situacion que si no es bien manejada
en la determinacion de los margenes de rentabilidad en los servicios privados no permitira
que se pueda tener los mejores criterios para analizar la posibilidad de aceptar la
aplicacion al cien por ciento de dicha regulacion.

Sin embargo, en la actualidad la mayoria de organizaciones a sabiendas de la
importancia de contar con centros de costos aun siguen manteniendo en su metodologia
de analisis plantillas de calculo, o la fijacion de precios a través de la consulta de la
competencia o valor del mercado, dejando entrever la falta de iniciativa por realizar

cambios estructurales que les permitan obtener una mejora continua.
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