El Banco Mundial

Anexo 3

Sistemas de Establecimiento de los Costos
de los Servicios y de Medicion de los
Beneficios

1 Utilizacion de los Sistemas de Establecimiento de los
Costos de los Servicios y de Medicion de los Beneficios

Los sistemas de establecimiento de los costos de los servicios y de medicion de los
beneficios (SECSMB) proveen informaciones detalladas sobre los costos y la
rentabilidad de suministrar servicios de ferrocarril. Tipicamente, los costos fijos de
los ferrocarriles son sustanciales, y compartidos en general por todos los grupos de
tréafico. Es asi que la mayoria de los SECSMB calculan los costos variables y miden
la rentabilidad de los servicios por la contribucién del servicio a los gastos fijos del
ferrocarril (es decir, contribucién = ingresos — costos variables).

Los ferrocarriles utilizan los SECSMB para obtener informaciones sobre:

e La tarificacion comercial,

e La priorizacion de la utilizaciéon de los recursos escasos,

o Laidentificacion de las oportunidades de reduccién de los costos, y
e El analisis de la inversion.

El propésito primordial de cualquier SECSMB es sostener las decisiones de
tarificaciéon comercial. El principio general de la tarificacion comercial es
maximizar los beneficios (la contribucién de los servicios a los costos fijos del
ferrocarril), conociendo a la vez los costos y el mercado. Este principio es a veces
expresado asi: “precios para el mercado, no para los costos... pero precios por
encima de los costos”.
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Recuadro 1 Los volimenes no compensan...

En 1980 en los Estados Unidos, durante una recesién econdmica, la
tarificaciéon de los ferrocarriles fue desregulada. Los ferrocarriles estaban
impacientes de utilizar su nueva libertad tarifaria, para atraer tanto volumen
de trafico como fuera posible. La gestion de un ferrocarril decidié que su
departamento de mercadotecnia no deberia conocer los costos de suministrar
servicios, porque “queremos que establezcan los precios para el mercado. Atn
si perdemos dinero en los movimientos individuales, podemos recuperarlo con
los volimenes”. El desarrollo de un modelo de SECSMB para este ferrocarril
refutd este enfoque y dio al personal de mercadotecnia las herramientas que
necesitaban para decidir precios establecidos en funcion del mercado para
mejorar las finanzas del ferrocarril.

Para tomar las mejores decisiones de tarificacion, el personal de mercadotecnia de
los ferrocarriles debe conocer a la vez a sus clientes y sus competidores — si, por
ejemplo, es probable que una pequefia reducciéon de los precios concretara la
lealtad de los clientes, y tal vez atraera clientes de otros competidores. El rol del
SECSMB es asegurar que el personal de mercadotecnia conozca el nivel de precios
que es viable a pesar de los costos variables de suministro del servicio. Con precios
menores a los costos variables, el ferrocarril perderia dinero.

La informacion del SECSMB es utilizada de manera potencial para establecer los
precios y de manera retrospectiva para evaluar el rendimiento del personal del
departamento de mercadotecnia. Con estos dos fines, la metodologia de
establecimiento de los costos del SECSMB debe ser aplicada de forma coherente.

Los ferrocarriles comerciales utilizan los SECSMB para asignar los recursos
escasos. Por ejemplo, durante un periodo de penuria de locomotoras, un ferrocarril
de carga de los EE. UU. Utiliz6 su SECSMB para determinar la rentabilidad de cada
tipo de trafico, y priorizar la asignaciéon de las locomotoras a los trenes
transportando el trafico mas rentable. Asimismo, los ferrocarriles comerciales
utilizaron las mediciones de rentabilidad del SECSMB para repartir la capacidad
en lineas ferroviarias atestadas. Cuando la capacidad estd demasiado solicitada, el
ferrocarril puede aumentar las contribuciones requeridas de todo el trafico. Esto
establece un precio que aleja el trafico menos rentable del ferrocarril, y libera
capacidad para el trafico mas rentable.

El SECSMB provee también informaciones sobre la reduccién de los costos,
asociando las actividades ferroviarias a los costos. El SECSMB ofrece una vista
estructurada de los costos, permitiendo al ferrocarril comparar los componentes
de costo de un servicio e identificar los que son demasiado altos. E1 SECSMB
especifica ademas la variabilidad de los costos e identifica los que son demasiado
inflexibles, lo que lleva a esfuerzos para rectificar. Por ejemplo, en los afios 90, los
ferrocarriles americanos transformaron la mayoria de los costos de mano de obra
de fijos a variables, un esfuerzo mayor que exigi6 la renegociacién de los contratos
de personal, y la modificacién de la planificacion de los trenes y de las practicas de
gestion.
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Finalmente, el SECSMB aporta informaciones sobre el andlisis de las inversiones
proveyendo los costos de referencia (“antes de inversi6én”) para comparar con el
escenario “después de inversi6on”. Si la gestion del ferrocarril considera la
modernizacion, la venta o el cierre de lineas, puede utilizar datos exactos del
SECSMB para analizar los ingresos y los costos de todo el trafico tratado en el
segmento de linea. Si la gestién considera un nuevo servicio, puede utilizar la
informacion del SECSMB para proyectar los costos, con base en datos similares.

Para asegurar todas estas utilizaciones, el SECSMB debe tener las siguientes
caracteristicas:

e Tiempo oportuno: los datos deben estar disponibles inmediatamente,

e Resultados exactos: Los resultados dependen de los datos subyacentes, sin los
cuales los calculos de los costos parecerian poco razonables a los usuarios,
quienes por lo tanto ignoraran los resultados del sistema,

e Especificidad: el valor del sistema provee los costos especificos a los servicios
considerados.

e Ausencia de favoritismo: los usuarios deben considerar el sistema como
imparcial, ya que puede ser utilizado para evaluar el rendimiento del personal,
asignar los recursos, y tomar decisiones de inversion.

o Multi-dimensionalidad: el sistema debe producir el establecimiento de los
costos a corto, mediano y largo plazo para las decisiones con multiples
horizontes de tiempo,

e Facilidad y flexibilidad: el sistema debe ser facil de usar para generalizar su
utilizacion.

2 Conceptos de Establecimiento de los Costos

El componente de establecimiento de los costos del SECSMB asocia los costos de
los ferrocarriles con los servicios aplicando la variabilidad y el origen.

2.1 Variabilidad

Los costos del ferrocarril varian con el volumen de trafico: sale mas caro
transportar 100 millones que un millén de toneladas de carga. El Grafico 1 abajo
muestra que ciertos costos varian inmediatamente con el volumen de tréfico,
mientras otros toman mas tiempo. Por ejemplo, un ferrocarril no puede cambiar
cotidianamente los costos de su parque de locomotoras para responder a los
cambios en el volumen de trafico. Sin embargo, a méas largo plazo, el ferrocarril
puede cambiar los costos de locomotoras en funcioén de los cambios en el nivel del
trafico. La mayoria de los traficos haran que los ferrocarriles arrenden o compren
locomotoras: menos trafico puede llevarlos a vender la locomotora o a dejar su
contrato de arrendamiento expirar. A muy largo plazo, todos los costos de los
ferrocarriles son variables.

Costos variables a corto plazo: se refiere a los costos que varian con el volumen de
trafico en un periodo de un ano o mas. Ejemplos incluyen el combustible diésel y
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la energia eléctrica para la traccion. Los costos variables a corto plazo gobernarian
las decisiones de establecimiento de precio a corto plazo que utilizan recursos
excedentarios.

Costos variables a mediano plazo: se trata de los costos que varian con el volumen
de trafico en un periodo de tres afios, por ejemplo el mantenimiento de los vagones,
las tripulaciones de los trenes y el arrendamiento de vagones o de locomotoras. Si
los ferrocarriles negocian contratos de servicio a mediano plazo, los precios
negociados deberian cubrir al menos los costos variables a mediano plazo de
suministrar los servicios.

Estructura Basica del Modelo

Costos variables
amediano plazo

Costos variables a largo plazo

Costos fijosy comunes

Costos variables a largo plazo: varian con el volumen de trafico en un periodo de
tres afios o mas. Ejemplos incluyen los costos de capital del material rodante!s? y
de mantenimiento de la infraestructura. Este es el nivel que deberia utilizarse para
la mayoria de las decisiones de establecimiento de los precios y otras. En
circunstancias normales, un precio negociado deberia cubrir al menos los costos
variables a largo plazo de suministrar los servicios.

Los costos restantes no varian con el volumen de tréafico, como por ejemplo los
gastos de sede tales como el costo de una auditoria financiera. Estos costos son
llamados “fijos” porque no varian con el nivel del trafico, y “comunes” porque no
pueden ser atribuidos a un trafico especifico. En este caso, “fijo” no debe ser
equivalente a “intercambiable”. Los ferrocarriles pueden modificar, y de hecho
modifican, el tamafio de los efectivos de su sede social o hacen cambios en la
capacidad de vias. A menudo, estos cambios son ligados de forma general con
cambios a muy largo plazo en el nivel de negocios — costos variables a muy largo
plazo.

152 En el mediano plazo, la propiedad del material rodante se considera variable porque
los ferrocarriles pueden aumentar o reducir el material rodante mediante adquisiciones,
ventas y arrendamientos. Por lo tanto, los sistemas SPCM calculan un costo de capital
anual del material rodante y consideran este costo como variable en el mediano plazo.

Pagina 276



La Reforma de los Ferrocarriles:

Anexo 3: Sistemas de Establecimiento de los Costos de

Manual para Mejorar el Rendimiento del Sector Ferroviario los Servicios y de Medicion de los Beneficios

El Banco Mundial

Costo integralmente repartido: incluye los costos variables a corto, mediano y
largo plazo, mas los costos fijos atribuidos y los costos comunes. Los costos
integralmente repartidos se utilizan como una comparacién: si todo el trafico
ferroviario cubre los costos integralmente repartidos, el ferrocarril deberia de ser
rentable. Normalmente, algunos traficos pagaran menos que los costos
integralmente repartidos, y otros pagaran mas. Si cada segmento de trafico paga al
menos su costo variable a largo plazo, ningtn trafico subvenciona a otro trafico. El
ferrocarril es rentable si la suma de las contribuciones por encima de los costos
variables a largo plazo cubre los costos fijos y comunes?s3.

A menudo, los SECSMB de los ferrocarriles calculan varios niveles de costos para
cada servicio, correspondiendo a los costos a corto, largo y mediano plazo e
integralmente repartidos, como ya se examind anteriormente. Esto da a los
usuarios la flexibilidad de utilizar el costo apropiado para el periodo implicado y la
decision a tomar.

2.2 Origen de los costos

En el SECSMB, los costos del ferrocarril son asociados con movimientos
especificos de trafico. Las asociaciones pueden ser establecidas a través de la
reparticion directa: los costos comunes, el juicio experto, o la asignacion.

Asignacion directa

La manera mas precisa de asociar los costos con los servicios es recabar el costo
separadamente por cada servicio. El acervo comunitario de la Uni6én Europea?s4,
por ejemplo, exige como minimo la separacion contable entre las entidades de
infraestructura, carga y pasajeros de modo que sus costos estén registrados con
exactitud. Por ejemplo, los costos de mantenimiento podrian ser recabados por el
tipo de locomotora, lo que podria permitir al SECSMB atribuir con exactitud los
costos a los servicios suministrados por cada tipo de locomotora. Una informacién
detallada sobre los elementos principales de costos deberia ser recopilada y
utilizada en el SECSMB, cada vez que sea posible.

Establecer las relaciones

Las relaciones entre los costos y los servicios pueden establecerse con base en un
estudio técnico estadistico. Por ejemplo, los costos de combustible son a menudo
ligados con los servicios basados en las toneladas brutas/km, en particular si la
velocidad de los trenes y otros parametros de explotacion varian poco. Otro
ejemplo es el desgaste de las vias, donde se realiz6 una investigacion técnica
significativa sobre la relacion entre los costos y la utilizacion.

Juicio experto
Para las relaciones de costos que no pueden calcularse con precision, el juicio
experto es aceptable. Por ejemplo, los expertos en mantenimiento de locomotoras

153 Mediante una politica modal favoreciendo un terreno de juego nivelado con los
transportes carreteros, los gobiernos subvencionan a veces los costos de infraestructura
de ferrocarriles, reduciendo la necesidad de cubrir los costos fijos y comunes a través
de margenes sobre los costos variables.

154 Acervo Comunitario = Conjunto agregado de textos de leyes de la Unidn Europea.
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pueden evaluarlo como variable en un 52% a mediano plazo, y la relacion con los
servicios se basa a mitad en los trenes-km y a mitad en las TBK. Desarrollar un
nuevo sistema de establecimiento de los precios exige muchos juicios expertos.
Con el tiempo, éstos deberian ser puestos a pruebas y revisados, y puestos al dia
para reflejar los cambios en la estructura de los costos.

Atribucion de los costos comunes

Cuando la informacién completa sobre los costos es requerida, los costos fijos y
comunes pueden ser atribuidos a los servicios, un proceso puramente arbitrario.
Ya que no existe ni un buen ni un mal método, los ferrocarriles utilizan diversos
métodos de atribucidn, incluso por toneladas, por toneladas-km, y como aumento
de los costos comunes. Este proceso es esencialmente arbitrario.

Las relaciones de origen de los costos seran definidas en términos de
caracteristicas fisicas, que pueden ser recabadas por cada movimiento de trafico,
de lo cual el Grafico 2 abajo da ejemplos. Las caracteristicas fisicas utilizadas para
asociar los costos al trafico son llamadas “inductores de costos”.

m Ejemplos de Factores de Costos y de Variabilidad

Costos Caracteristica del % Costos % Costos % Costos % Costos
movimiento fisico variables a variables a variables a integralmente
corto plazo mediano plazo largo plazo  repartidos

Combustible Diesel Tonelada bruta-km 100 100 100 100
Mantenimiento Vagén-km (costos separados 30 100 100 100
Vagones por tipo de vagén)

Control Vagones Vagén-horas (costos sepa- 0 60 100 100

rados por tipo de vagén )

Mantenimiento Vias Tonelada bruta-km 10 50 100 100

3 Estructura de un SECSMB

Tipicamente, el SECSMB combina los datos de trafico, de ingresos, fisicos y de
costos de muchos sistemas de ferrocarriles. Esto incluye las horas de ruta, los
boletos, la contabilidad de los ingresos, la contabilidad analitica y diversos
sistemas de explotacion. El Grafico 3 ilustra el proceso basico.

La informacién sobre los movimientos de trafico proviene de sistemas de
explotaciéon de ferrocarriles que registran y siguen el trafico, tales como los
sistemas de hoja de ruta para la carga, y de boletos para los pasajeros. Estos
sistemas proveen las caracteristicas fundamentales de los movimientos: origen,
destino, peso, tipo de vagdén, y mercancia, o bien origen, destino y clase del servicio
para el trafico de pasajeros. El movimiento puede ser comparado con bases de
datos de explotacion para encontrar las caracteristicas fisicas del movimiento que
corresponden a los inductores de costos del ferrocarril. Ejemplos de tales factores
fisicos son el transporte de carga por ton-km, el tipo de equipamiento, y la duracién
de la expedicion.
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Proceso Tipico para Sistema de Establecimiento de los Costos
del Servicio y de Medicion de los Beneficios

Anexo 3: Sistemas de Establecimiento de los Costos de
los Servicios y de Medicion de los Beneficios

La informacién sobre los costos proviene del o de los sistema(s) de contabilidad
analitica del ferrocarril. La calidad del resultado del SECSMB est4 limitada por la
calidad y el detalle de los datos de costo disponibles. En un sistema contable de
alta calidad, se registran descripciones junto con el monto de cada gasto.

Gastos funcionales. ¢Para qué funcion se hizo el gasto? Ejemplos son la
explotacion de los trenes, el mantenimiento de las vias, y la explotacion de las
estaciones.

Gastos naturales. ¢Qué tipo de bien o de servicio se compr6? Ejemplos
incluyen el combustible diésel, la electricidad, los rieles, el balasto y la mano
de obra de las vias.

Centro de servicios/beneficios. éPara qué centro de servicio se hizo el gasto?
Ejemplos incluyen el servicio inter-ciudades de pasajeros, la carga de
mercancias y el intermodal.

Factor de costo Datosde
y archivo ingresos y de
principalde traficode carga

cargamentos
E variabilidad

Calcular los
fa;@ores
Calcular los fisicos
costos delos
movimientos
de trafico

Asociar los

costosdelos |
movimientos a
losingresos

Preparar los informes
de costosy de
rentabilidad: proveer
datos de costos a otras
aplicaciones

Situacion geogrdfica. ¢Donde se utilizo el gasto? la situaciéon geografica puede
ser definida por segmentos de rutas o de lineas (Astana a Karaganda), por
regi6on administrativa (Divisiéon Norte), o por ubicacién especifica (Almaty),
segin el desglose de las ubicaciones de interés para los ferrocarriles. A
menudo, el identificador de ubicaciones mas especifico es utilizado, y luego
puede ser separado en grupos mas amplios de ubicaciones, segiin el sistema
favorito del ferrocarril.

Centro de costos. {Qué unidad organizacional es responsable de la compra?
Ejemplos son: el Departamento de las Vias, la Divisién Norte, el Taller de
Locomotoras de Bakd, o el Servicio de Contabilidad. En el caso de multiples
capas de responsabilidad presupuestaria, el identificador méas especifico es
utilizado y puede luego ser separado en grupos mas amplios.
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e Presupuesto para proyecto de capital. {Qué proyecto? Ejemplos son la
construcciéon de un puente, o de una linea de doble via.

e Cliente/Servicio especial. ¢Es el gasto para un solo cliente? ¢Cual? Se deberia
dar seguimiento al cliente sblo si se hacen gastos recurrentes significativos.
Ejemplos son los servicios de tren-bloque para una sociedad de carbén, los
trenes intermodales para los servicios maritimos/terrestres, o los servicios
especiales de descarga para una compania de productos quimicos.

Un archivo maestro de variabilidad es creado y define el factor fisico — el inductor
de costos — con variables de costos y de proporcion del costo que varian al nivel de
costo definido. Los costos son asociados con el trafico aplicando las relaciones del
archivo maestro de variabilidad a los factores fisicos asociados con el trafico. Este
proceso contiene a menudo numerosas capas de reglas de decision.

La informacién sobre los ingresos que proviene del sistema de contabilidad del
ferrocarril es comparada con la informacién sobre los movimientos y los costos,
utilizando un identificador de movimiento tal como el namero de hoja de ruta, en
los dos conjuntos de datos.

El resultado es una base de datos detallada que comprende informaciones sobre el
tréafico, los ingresos y los costos. Esta base de datos puede utilizarse para generar
informes de costos y de rentabilidad por tipo de servicio, por cliente, mercancia,
segmento de linea y otras clasificaciones. Puede también alimentar otras
herramientas analiticas tales como herramientas para estimar los costos de
movimientos potenciales con base en sus caracteristicas fisicas.
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