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Caracteristicas principales de los modelos de medicion y gestion de costos ocultos: una

revision bibliométrica y sistémica

Resumen: aunque se ha reconocido la importancia de medir y visibilizar los costos ocultos
en las organizaciones para una gestion mas eficiente, su desarrollo tedrico ha carecido de
sistematicidad y estructura ordenada. Por lo tanto, este trabajo analiza las caracteristicas
fundamentales de los modelos de medicion y gestion de costos ocultos reconocidos en la
literatura a través de un analisis bibliométrico de 1.873 documentos cientificos, asi como un
analisis sistémico de 44 estudios de casos en los cuales se aplicaron modelos como EOQ,
Costo Estandar, Target Costing, Just in Time, Lean Manufacturing, HoriVert, OEE y ABM
para solucionar problemas relacionados a la administracion de inventarios, la gestion de
personal, infraestructura y otros recursos. Se destaca que estos modelos efectivamente miden
y gestionan costos ocultos en los estudios de caso abordados, a pesar de que la literatura no
siempre los reconozca explicitamente bajo esta denominacion, ademas, se critica la falta de
impacto en la industria empresarial de los modelos propuestos por Savall, que si reconocen

de forma explicita que abordan los costos ocultos.

Palabras clave: costos de administracion de inventarios, costos de gestion de personal,

costos de infraestructura, modelos de costos ocultos.

1. Introduccion

Los modelos y herramientas de la contabilidad de gestion estdn en constante
evolucion para adaptarse a las demandas de las organizaciones y su entorno, pues la
informacion que brindan debe ser oportuna y apoyar la toma de decisiones estratégicas (Parra
Acosta & Pefia Gonzélez, 2014). Unas de esas herramientas es la medicion y gestion de los
costos ocultos, un concepto que fue introducido por primera vez en 1973 por Savall y su
equipo de investigacion ISEOR, que no ha sido abordado de manera sistemdtica ni
estructurada, aun cuando la importancia de volver visibles los costos ocultos en las
organizaciones es una forma de evidenciar el grado de eficiencia y razonabilidad en el uso

de los recursos para la consecucion de sus objetivos.

El trabajo que ha realizado Savall y su equipo en mas de 1.100 organizaciones
publicas y privadas de 31 paises, les ha permitido concluir que la presencia de costos ocultos

suele ser el resultado de disfuncionamientos que pueden encontrarse en cualquier punto de



la cadena de valor (Savall & Zardet, 2006b). De modo que, los costos ocultos o no visibles
pueden estar reconocidos en los sistemas de contabilidad financiera, pero distribuidos en
diversas cuentas contables y, por ende, no pueden rastrearse con facilidad, o en definitiva,
son costos que no estan reconocidos en dichos sistemas (Atehortiia Castrillon, 2021). Estas
situaciones han permitido que los desarrollos teoricos se enfoquen en una de las dos formas

de encontrar costos ocultos, aportando a una evolucion no sistémica del concepto.

Ahora, la literatura sobre los costos ocultos ha hecho hincapi¢ en mediciones y
controles asociados al personal como se notan en los modelos Gestion Socioecondmica y
HoriVert propuestos por Savall y otros. Sin embargo, también existen costos ocultos
asociados a temas ambientales como lo indica Robu et al (2007), asociados a la capacidad
ociosa como lo promulgan Taicu & Roman (2009), relacionados con calidad argumentado
por Giankatis et al (2000), o incluso un costo de oportunidad puede ser un costo oculto como
lo menciona Cokins et al (2017). Es asi, que el desarrollo de mediciones de costos ocultos en
ciertas especificidades o procesos de las organizaciones ha contribuido a desarrollar el

concepto de manera no integrada en la organizacion.

Ademas, autores como Osorio et al. (2023) critican que la Teoria General de Costos
ha generado pocos desarrollos conceptuales y practicos sobre costos ocultos en comparacion
con la multiplicidad de metodologias de costeo que se han planteado para implementar y
disefiar sistemas de costos, los cuales se han centrado en costear los objetos de costos y
gestionar sus costos visibles, lo que ha contribuido a un desarrollo conceptual de los costos
ocultos de forma no estructurada, pues se tienen diferentes clasificaciones al concepto en
cuestion, por ejemplo Parra et al (2014) defiende que es una teoria y Cooper y Kaplan (1991)

lo defienden como una filosofia de gestion de costos.

Mas evidencias de la evolucidn poco sistémica y estructurada del concepto de costos
ocultos son los desarrollos teodricos fragmentados, donde ha tenido mas participacion los
relacionados con personal, aunque también se han establecido modelos y herramientas para
medir o gestionar costos ocultos asociados a inventarios, infraestructura y otros (Osorio
Agudelo, Naranjo Gil, & Ripoll Feliu, 2020). Todos estos desarrollos, en su mayor parte, se
dedican solo a visibilizar y gestionar un tipo de costo oculto como personal, inventarios,

infraestructura u otros tipos, pero pocas evidencias se tienen de un modelo o herramienta que



mide todos estos tipos de costos ocultos, lo que contribuye de complejidades a las

organizaciones al requerir diversos sistemas de informacion con datos desarticulados.

Por ejemplo, de acuerdo con Cristallini (2012), las malas formas de organizacion del
trabajo y de la estimulacion del potencial humano generan costos ocultos, pero estas causas
se han centrado en medir los costos no visibles por la rotacion del personal como los
relacionados con los procesos de seleccion y la productividad de los nuevos empleados (Parra
Acosta & Pefia Gonzalez, 2014), y poco se ha relacionado estas causas con costos ocultos de

inventarios, infraestructura u otros tipos.

Con costos ocultos de inventarios pasa algo similar a los de personal, por ejemplo,
cuando surgen problemas de obsolescencia, deterioro, desperdicios de materias primas,
excesos de inventarios que generan sobrecostos de almacenamiento, desabastecimiento de
materiales que provocan la pérdida de ventas, entre otros, la literatura ha entregado
herramientas de medicion y gestion de inventarios como el método EOQ, Lean
Manufacturing o el Costo Estandar, pero no se ha documentado como estas herramientas se
pueden alinear para que desde un sistema de costos brinde el apoyo a la medicion y gestion
de estos costos ocultos. Hay que dar el agravante que, de los tres modelos anteriores, no todos
promulgan de forma explicita que son ttiles para medir o gestionar costos ocultos, lo que

evidencia otra dificultad a la evolucion sistémica y estructurada del concepto en cuestion.

En cuanto a los problemas ocasionados en la infraestructura, la herramienta de los
costos de la calidad ha bordado de forma no explicita la problematica de los costos ocultos
evaluando el impacto de las ineficiencias generadas por ejemplo con las méaquinas (Crosby,

1979).

Dar un orden y adecuada categorizacion a los costos ocultos, permitiria disear e
implementar sistemas de informacién mas simples y practicos en la medicion y gestion de
costos, tanto visibles como ocultos. Osorio et al. (2023) consideran que es necesario revisar
la forma como se esta categorizando los costos no visibles, y posteriormente, indagar las
diferentes herramientas de gestion integradas a las metodologias de costeo, y unificar asi
estos esfuerzos. Por lo tanto, problemas derivados por los desperdicios, los reprocesos, la
capacidad ociosa, mantenimientos no previstos, mal uso de la infraestructura, ausentismos,

accidentes de trabajo, interrupciones de produccion, excesos de consumos de energia, mala



reputacion, no calidad, rotacion de personal, inadecuada gestion en la adquisicion de
inventarios, entre otros (Osorio-Agudelo et al., 2020), deberian ser medidos y gestionados
por los sistemas de informacién de las organizaciones, pero no todos estos costos ocultos

cuentan con un modelo de medicion o gestion reconocido explicitamente por la literatura.

De acuerdo con lo expuesto, el objetivo de este articulo es determinar las
caracteristicas principales de los modelos de medicion y gestion de costos ocultos en la
literatura y en su aplicacion en las organizaciones por otras investigaciones. Esto incluye la
identificacion de modelos y herramientas, tanto explicitas como implicitas en la literatura, no
solo para el personal, sino también para la infraestructura, los inventarios y otros casos,

aportando una perspectiva mas integral.

Para ello, el articulo se estructura partiendo de los fundamentos teoricos sobre las formas
de medir y gestionar costos ocultos, y asi luego describir los aspectos metodoldgicos de la
investigacion, con lo que se da soporte del proceso sistémico aplicado a los estudios de caso
consultados que son las fuentes de informacion para arrojar los resultados y conclusiones
sobre las principales caracteristicas halladas de los modelos de medicion y gestion de costos
ocultos, para contribuir con una estructura y sistematizacién a estos modelos y sus

herramientas.
2. Fundamentos tedricos

2.1. Medicion de costos ocultos

El ISEOR plante6 que todo costo visible tiene tres caracteristicas: un nombre, una
medida y un sistema de control continuo; de tal forma que, si un costo deja de cumplir una

de estas tres condiciones se considerara un costo oculto (Zardet & Krief, 1982).

Los costos ocultos, por lo tanto, son aquellos costos invisibles que no son
evidenciados en los sistemas de informacion y surgen como consecuencia de un
disfuncionamiento, que representa la diferencia entre el funcionamiento esperado en una

organizacion y el funcionamiento realmente observado (Savall et al., 2008).

Segiin Gonzalez (2023) los disfuncionamientos figuran como problemas o
deficiencias que pueden ser identificados en todos los procesos de una organizacion, y

normalmente no se registran en los informes contables. De hecho, se consideran como



disfuncionamientos, todas las anomalias en las actividades que constituyen costos
innecesarios, y que crean una dinamica negativa y debilitan el desempefio organizacional

(Kenfack et al., 2021).

Dichos disfuncionamientos pueden ser atribuidos a 6 causas fundamentales:
condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion-coordinacion-concertacion,
gestion del tiempo, formacion integrada y la implementacion de la estrategia. (Savall &
Zardet, 1987, 1992, 2008). Para evaluar y cuantificar los costos ocultos generados por estas
causas se emplean indicadores, tres tienen un enfoque social: el ausentismo, los accidentes
de trabajo y la rotacién de personal; mientras que dos tienen un enfoque econdémico: la no
calidad y la falta de productividad. Los resultados de estos indicadores, segun Savall refleja
6 efectos: sobresalarios, sobretiempos, sobreconsumos, no produccidon, no creacion de
potencial y riesgos. La relacion entre las causas, indicadores y efectos de los costos ocultos

se resumen de manera visual en la Figura 1.

Figura 1.

Relacion entre las causas, indicadores y efectos de los costos ocultos
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Nota. Adaptado de Savall et al (2006)

Los efectos sefialados, de acuerdo con Savall y Zardet (2006) y Bampoky (2012) se

definen asi:

e Sobresalarios: salarios adicionales pagados provocados, por ejemplo, por
ausentismos de otros empleados.

e Sobretiempos: tiempo adicional destinado en la produccion, por ejemplo, para
corregir defectos de calidad.

e Sobreconsumos: ocurre por bienes o servicios consumidos en exceso.



e No produccion: pérdida de la actividad productiva, por ejemplo, dejar el trabajo
en suspenso a la espera de un operario ausente.

e No creacion de potencial: por ejemplo, el costo de tiempo humano que no puede
ser invertido en actividades que agregan valor.

e Riesgos: puede ser provocado por ausentismos o fallas en la calidad que genera

la pérdida de clientes.

En este sentido, cuando la gestion organizacional no estd bien instrumentada tanto en
herramientas de desempefio social como en aquellas enfocadas al desempeino financiero,
estamos ante una zona de costos ocultos (Meyssonnier & Rasolofo-Distler, 2008). De
acuerdo con Savall (2017) el desempefio social, se define como el grado en que se satisfacen
las necesidades de calidad de vida profesional y extraprofesional de las partes interesadas de
una organizacion. Los beneficios sociales, por lo tanto, constituyen las estrategias que logran
mejorar la relacion existente entre los empleadores y sus colaboradores, y estas se reflejan
mediante la motivacion, el sentido de pertenencia y el aumento de la productividad

organizacional (Torres-Florez et al., 2019).

Por otra parte, el desempefio financiero estd relacionado a la eficiente utilizacion de
los recursos y su regeneracion (Savall H et al., 2017). Entonces, el célculo de costos ocultos
es fundamental para cualquier organizacion con el fin de lograr un equilibrio dimensional,

tanto en lo financiero como en lo social (Dehbi, 2017).

Frente al calculo de los costos ocultos, varias herramientas y modelos que ha
desarrollado la contabilidad de gestion a lo largo de su historia han contribuido a medir y
gestionar costos no visibles, pero no se le ha dado esa connotacioén (Osorio et al., 2023).
Muchas metodologias de costeo abarcados desde la Teoria General de los Costos cumplen el
proposito de comparar el funcionamiento real con el esperado, o establecen medidas que
reducen costos ocultos en las organizaciones. Por lo tanto, se presentan a continuacion, los

modelos de medicion de costos ocultos planteados explicita e implicitamente por la literatura.

2.1.1. Modelos de medicion de costos ocultos reconocidos explicitamente en la literatura
Stevens (1959, citado por Mattessich, 2002, p. 56) define la medicion como el proceso
por el cual se obtienen simbolos que pueden ser utilizados con la finalidad de representar un

concepto a definir. Dada la definicion de medicion, los indicadores de costos ocultos



propuestos por Savall (2006) miden los costos ocultos en las organizaciones, considerando
variables omitidas tradicionalmente como las psicoldgicas, ergonémicas, socioldgicas, pues
a través del andlisis financiero tradicional, no se podra ver el efecto de los costos ocultos en
las organizaciones (Parra-Acosta & Pefia-Gonzélez, 2014). Si bien, Savall ha planteado un
modelo de gestion de costos ocultos, mas no de medicion, los indicadores empleados para
desarrollar su modelo se constituyen como una herramienta que permite la gestion de costos

ocultos en las organizaciones. Estos indicadores los define Savall & Zardet (2006) como:

e Ausentismo: representa el costo generado por la ausencia de trabajadores.

e Accidentes de trabajo: representan costos que pudieron evitarse como lo gastos de
hospitalizacion, indemnizacién y aumento de cotizaciones.

¢ Rotacion de personal: constituye costos adicionales y sobretiempos, como los costos
de nuevas contrataciones y el tiempo dedicado a su preparacion.

e No calidad: pérdida de clientes, contratiempos comerciales y mercancias residuales,
por incumplimiento de procedimientos o fallas en los productos.

¢ No productividad: corresponde a los retrasos provocados en la produccion. Puede

ser producto de una mala comunicacion-coordinacion.

Los anteriores indicadores es la Unica herramienta reconocida explicitamente en la

literatura analizada por este trabajo que ayuda a la medicidon de costos ocultos.

2.1.2. Modelos de medicion de costos ocultos planteados implicitamente en la literatura

Como resultado del proceso de revision bibliografica, se identificaron 8§ modelos de
medicidn de costos ocultos, no identificados explicitamente bajo esta denominacion, pero su

aplicacion termina cumpliendo este proposito. A continuacion, se enuncian cada de una ellas.

e Modelo de Cantidad Econémica de Pedido EOQ, fue desarrollado por Harris en 1923,
y posteriormente popularizada por Wilson en 1934 (Causado Rodriguez, 2015) y
cuantifica los costos ocultos asociados a no tener suficiente inventario y mantenerlo
(Cardenas-Barron et al., 2020). La herramienta que utiliza es una ecuacién matematica
que indica la cantidad exacta que se debe pedir para evitar sobrecostos de
almacenamiento (Senthilnathan, 2019). Este modelo cumple con la definicion de costo
oculto asociado a la administracion del inventario, al visibilizar cuanto cuesta mantener

suficiente o no mantener suficiente inventario.



Lean Manufacturing, fue desarrollo por Toyota en la década 1950 (Manotas Duque &
Rivera Cadavid, 2007) y tiene como objetivo la eliminacion de todo tipo de desperdicios
dado por sobreproduccion, exceso de inventario, productos defectuosos, procesamiento,
tiempo de espera, movimiento, transporte y baja utilizacion de recursos humanos (Ohno,
1991). Esto lo hace mediante la medicion de indicadores como: Takt Time, indice de
rotacion de inventarios, calidad de pedidos, distancia total requerida, nivel de
cumplimiento de despachos, tiempo total empleado, indice de rendimiento (Ramirez,
2017). La utilidad de cada indicador dependera del costo oculto a medir. Este modelo
cumple con la definicion de costo oculto porque busca eliminar los desperdicios

generados en la administracion de inventarios.

Costo Estandar, constituye una herramienta de control que detecta desperdicios,
ineficiencias y actividades improductivas (Aguirre, 2015). El anélisis de variaciones
representa el instrumento para identificar costos ocultos; cuando las variaciones del
componente cantidad de cada uno de los elementos del costo reflejan un comportamiento
desfavorable es altamente probable que estén cuantificando el costo oculto del
desperdicio anormal u ociosidad, por ejemplo, en el caso de los CIF cuando la variacion
de capacidad es desfavorable cuantifica el costo oculto de la ociosidad que obtuvo en un
periodo la capacidad instalada de la organizacion (Alzate Castro & Osorio Agudelo,

2017).

El Costeo Objetivo o Target Costing, es un método para el calculo del costo teniendo
en cuenta todos los elementos del ciclo de vida del producto, desde su disefo
(Sharafoddin, 2016). Utiliza una formula matematica que permite identificar el costo
ideal para el producto o servicio que ofrece la organizacién (Armela Blanco, 2023). Si
bien, un disfuncionamiento se da por la diferencia entre el resultado real y el esperado,
las diferencias que se den en la aplicacion del costeo objetivo comparado con el costo
real cumplen con esta definicion, y terminan cumpliendo el propdsito de la medicion de

costos ocultos al reflejar desviaciones que no permitieron alcanzar el objetivo planeado.

El modelo Heinrich, fue propuesto por Heinrich (1931), y mide los siguientes costos
indirectos asociados a los accidentes laborales: el costo del tiempo perdido por los

trabajadores lesionados, el costo del tiempo perdido por supervisores o ejecutivos, el



costo del tiempo gastado por el personal de primeros auxilios, el costo debido a la
interferencia en la produccion (fallas por no cumplir a tiempo los pedidos), y la pérdida
del beneficio de la productividad del trabajador (Acevedo Gonzélez & Yanez Contreras,
2016). Este modelo no utiliza como tal una herramienta de medicion, pero si propone un
criterio para detectar el costo oculto al definir una relacion de 1 a 4 entre los costos
directos ¢ indirectos (invisibles) de los accidentes laborales. Las herramientas de este
modelo al reflejar los costos invisibles de la accidentabilidad que generan la no

productividad cumplen con el concepto de costo oculto planteado por Savall (2006).

Overall Equipment Effectiveness OEE, mide el porcentaje de tiempo en que una
maquina fabrica las piezas, comparadas con el tiempo que se planeaba para hacerlo
(Uribe, 2015). Esto lo logra mediante una ecuacién matemdtica que indica la
disponibilidad del equipamiento, el rendimiento y la tasa de calidad (Diaz-Contreras et
al., 2020). Es decir que, esta medida indica el disfuncionamiento generado por las
ineficiencias de una maquina, estableciendo la diferencia entre el resultado real frente al
esperado. Bajo esta supuesto, el OEE mide costos ocultos relacionados con la

infraestructura generados por la falta de productividad.

Servqual, es un modelo para la medicion de la calidad del servicio, desarrollado por
Zeithaml, Parasuraman y Berry (Parasuraman et al., 1988). Servqual consiste en medir
la satisfaccion real de los clientes, y lo hace mediante un cuestionario que tiene cinco
dimensiones: fiabilidad, sensibilidad, seguridad, empatia, y elementos tangibles
(Matsumoto Nishizawa, 2014). Este modelo, establece la comparacién entre
expectativas de los directivos de la organizacidn sobre su servicio, frente a satisfaccion
real de los clientes, cumpliendo asi con la definicion de costo oculto al confrontar un
funcionamiento real con el esperado. También evidencia las fallas en calidad del servicio,

siendo este un componente de costo oculto definido por Savall (2006).

Costos de la Calidad COQ, este modelo tiene un enfoque integral para mejorar la
calidad y eficiencia de una organizacién, por lo que hace esfuerzos para identificar y
cuantificar costos de la calidad a través de tres frentes: costos de prevencion, costos de
evaluacion y costos por fallas (internas y externas) (Harrington & Harrington, 1995).

Cuando se valora costos por no tener calidad es cuando se visibiliza estos costos ocultos



asociados a sobreconsumos, sobretiempos y riesgos, por lo que permite medir costos
ocultos asociados a inventarios, infraestructura, personal u otros (Alsada & Kumar,

2022).

2.2. Gestion de costos ocultos

A través de la historia, el término de gestion ha evolucionado para involucrar a todos
los actores sociales que hacen parte de una organizacion. Es concebida por Manrique (2016)
como un conjunto de métodos, procedimientos, técnicas, en donde su aplicacion permite la
planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos, llamense humanos,

financieros, materiales, tecnologicos, del conocimiento, entre otros.

De acuerdo con esta definicion, la gestion de los costos ocultos, parte de la idea de
establecer unos procedimientos o métodos que involucran a todos los actores de una
organizacion, con el fin de mitigar y reducir los costos ocultos. Por ende, no basta con medir,
sino que es importante identificar los modelos de gestion de costos ocultos. A continuacion,

se detallan cada uno de estos modelos.
2.2.1. Modelos de gestion de costos ocultos reconocidos explicitamente en la literatura

e Gestion Socioecondmica, fue desarrollado por Savall en 1974 (Savall et al., 2008).
Segun Cappelletti & Levieux (2006) representa un sistema que requiere tres ejes que
son: el proceso de cambio, el control de gestion, y control politico y estratégico, como
muestra la Figura 2. Ramirez Casco et al (2019) citando a Cappelletti & Levieux (2006)
expone que el eje de herramientas de control se relaciona con las herramientas de gestion
que utilizan los administradores, el eje de procesos de cambio se basa en la
implementacion del ciclo PHVA (planificar-hacer-verificar-actuar), y por tltimo, el eje
politico estratégico pretende estimular las decisiones politicas y estratégicas de la
direccion de las organizaciones relacionadas al control de la gestion y a la negociacion

de los objetivos.

Este modelo permite, entonces, asociar el desempefio econdmico de la organizacion con
el desempefio social, por medio de un diagndstico de los tipos de disfuncionamientos
existentes y de la implementacion de un proyecto que evite que se creen estos (Osorio et

al., 2023).



Modelo HoriVert, este es el segundo modelo desarrollado por Savall (2006) y busca
dinamizar al personal, proponiendo una accién Horizontal, que implica capacitar al
equipo de mandos medios y bajos, con la finalidad de ayudarlos a implementar las
herramientas innovadoras de Gestion Socioecondémica, y una accion Vertical, que se
concentran en los mandos altos y en la busqueda de soluciones a los problemas
(disfuncionamientos) identificados, asi como identificar adecuadamente los recursos

necesarios para llevar a cabo estas.

Mientras el modelo de Gestion Socioecondémica propone un diagnostico de los
disfuncionamientos y establece unos procesos para evitar su creacion, el modelo
HoriVert lo complementa al implementar acciones que involucran todos los niveles de
la organizacion con el fin de dinamizar al personal y mejorar la calidad integral; por

ende, ambos modelos cumplen con la finalidad de gestionar costos ocultos.

2.2.2. Modelos de gestion de costos ocultos planteados implicitamente en la literatura

ABM, elimina los disfuncionamientos asociados al despilfarro, procurando que so6lo
existan aquellas actividades que agregan valor. Cumple con la categoria de gestion de
costos ocultos a través de la evaluacion de desempefio de las actividades, en el que
analiza caracteristicas de las actividades como el tipo, costo, valor agregado, nivel de
eficiencia, necesidad, obligatoriedad, impacto, tiempo de duracion, frecuencia y meta
(Cuervo Tafur, Osorio Agudelo, & Duque Roldan, 2013). Este modelo propuesto por
Kaplan y Cooper requiere del ABC para evaluar los costos y el desempefio de las
actividades con el fin de identificar oportunidades de mejora.

JIT o Justo a Tiempo, es una filosofia de gestion de inventario al eliminar stocks no
necesarios, y lo realiza mediante la aplicacion de técnicas como el mapeo de flujo de
valor, el diagrama de Pareto, etiquetado de lotes aleatorios, entre otros (Blas Asmat et
al., 2018). La finalidad del JIT es evitar o reducir los sobrecostos generados por el
despilfarro, siendo este uno de los componentes de costos ocultos propuesto por Savall
(2006). Esta es, entonces, una herramienta que contribuye a reducir la generacion de

costos por administrar el inventario.

A partir de los fundamentos tedricos expuestos en este articulo y apoyados en Osorio

et al. (2023) se evidencia que los modelos de costos ocultos; tanto de medicion como de



gestion, se pueden categorizar en 4 grupos: inventarios, personal, infraestructura, y otros.
Adicionalmente, es posible identificar la herramienta que utiliza cada modelo para medir o
gestionar dichos costos y el tipo de costo oculto que mide. En la metodologia que se abarca

a continuacion, se relacionan estas caracteristicas.
3. Aspectos metodolégicos
3.1. Enfoque, tipo y fases de investigacion

Esta investigacion es de tipo exploratoria y de enfoque cualitativo. De acuerdo con
Hernandez (2018), los estudios exploratorios se efectian cuando se aborda un tema o
problema de investigacion poco estudiado o explorado. En este estudio se determinan las
caracteristicas principales de los modelos de medicion y gestion de costos ocultos que se
relacionan de forma implicita y explicita en la literatura, por lo que la investigacion
exploratoria aporta bases para ordenar de manera estructurada y sistémica la teoria asociada

a los costos ocultos.

En consonancia con las premisas de la investigacion cualitativa segin Hernandez
(2018), se enfatiza en el andlisis interpretativo de los datos como una caracteristica esencial
pero el enfoque cualitativo no indica que no se puedan realizar algunas mediciones
cuantitativas como las que aporta los andlisis bibliométricos. En la Tabla 1 se presentan las
fases de la investigacion que en su ejecucion permitid adentrarse en las fuentes recopiladas
para identificar patrones, temas y significados emergentes que puedan arrojar luz sobre los

modelos de medicion y gestion de costos ocultos en los contextos organizacionales.

Tabla 1.

Fases de la investigacion

Fase Descripcién

La investigacién se inicié con la identificacion y definicion del
T problema de estudio. Posteriormente, se realizd una exhaustiva
1. Definicién del problemay
T, revision bibliografica que abarco fuentes nacionales e internacionales.
revision bibliogréfica

Esta revision contribuyd a la construccion solida del marco de

referencia alrededor del campo de los costos ocultos.




Fase

Descripcién

2. Disefio metodoldgico y
determinacion de las categorias

de analisis

En esta etapa, se establecid el enfoque de la investigacion y se
definieron las categorias de analisis. Ademas, se determinaron las
variables relevantes que guiarian la recoleccion y el procesamiento de
datos. Todos los aspectos metodoldgicos, incluida la forma de obtener

y procesar la informacion, se configuraron en esta fase.

3. Recopilacidn de los datos

Se recopilaron los estudios de caso que aplicaron alguna de los
modelos de medicion o gestion de costos ocultos identificados en el

marco de referencia, consultados a partir de la base de datos Scopus.

4. Procesamiento y analisis de

datos

En esta etapa, los datos recolectados se sometieron a procesamiento y
andlisis exhaustivos. Para la poblacién obtenida se le aplicaron
técnicas bibliométricas para visualizar patrones y tendencias en la
literatura. Para una muestra de la anterior poblacion, se llevo a cabo
un analisis sistémico para interpretar los datos y su relacion con la

teoria.

5. Interpretacion y validacion de

resultados

Se procedi6 a la interpretacion de los resultados obtenidos en las fases
anteriores. La finalidad fue verificar la correspondencia entre los
planteamientos tedricos y la practica real, evidenciando esta
concordancia mediante los estudios de caso analizados. El analisis de

los resultados permitio extraer conclusiones fundamentales.

3.2. Categorias de analisis

Las categorias de analisis propuestas en la Tabla 2 son esenciales para desglosar y

comprender los diferentes aspectos que rodean la medicion y gestion de costos ocultos. La

seleccion de estas categorias se basa en la revision tedrica documentada en la seccion 2 de

este trabajo, y que a partir de las técnicas e instrumentos para la captura de datos se identifica

y examina aspectos especificos de los modelos de medicion y gestion de costos ocultos que

contemplan las categorias de analisis.

Ademés, cada categoria engloba los diversos componentes de las organizaciones que

resultan afectados por los costos ocultos, tales como inventarios, personal, infraestructura y

otros aspectos relevantes. Al estructurar la investigacion en torno a estas categorias, se

reconoce y explora la complejidad de los contextos organizativos en los cuales los costos

ocultos pueden tener un impacto negativo.



Tabla 2.

Categorias de analisis

Categorias de ¢Como se mide?

analisis Subcategoria  ; Qué modelos ¢ Qué herramientas utiliza para ¢ Qué costo oculto ¢ Qué disfuncionamiento Referente
existen? medir/gestionar? mide/gestiona? detecta/mejora? bibliografico
Tark Time. rotacion de inventarios Excesos de inventarios, Manotas Duque y
Lean calidad de, edidos v cum Iimiento’de Desperdicios y no espacios de almacenamiento,  Rivera Cadavid
Manufacturing despachos P y P calidad movimientos innecesarios de  (2007), Ohno (1991)
P inventarios y reprocesos y Ramirez (2017)
Costos de no tener perdidas. obsolescencias Causado Rodriguez
EOQ Ecuaciones matematicas suficiente 0 no ’ ~ ' (2015) y
; . escasez, robos, dafios. Senthilnathan (2019
Inventarios inventario _ enthilnathan ( )
Ciclo de vida del producto Costos de produccién Armela Blanco
Target Costing Ecuacion del recFi)o de venta superiores a la No produccion (2023) y Sharafoddin
P utilidad (2016)
Aguirre (2015) y
Costo Estandar  Analisis de variaciones de materiales  Desperdicios Sobreco_n,sumos enla AIza'Fe Castro y
produccion Osorio Agudelo
(2017)
Distancia total requerida, tiempo total Sobretiempos en actividades Manotas Duque y
Lean del emoleado. indice de }endimiento Actividades que no que no generan valor, Rivera Cadavid
Manufacturing 5S P ' generan valor transportes innecesarios y (2007), Ohno (1991)
. y demoras en la produccién y Ramirez (2017)
Caracteristicas de Costo del tiempo perdido por
los modelos de - po perdido p . . Acevedo Gonzalez y
L _— trabajadores (lesiones, interferencia ~ Costos de accidentes S .
medicion de costos Heinrich en produccion. pérdida de laborales Falta de capacitacion Yénez Contreras
ocultos produccion, p (2016)
Personal productividad)
Ciclo de vida del producto Costos de produccién Armela Blanco
Target Costing Ecuacion del recFi)o de venta superiores a la No produccion (2023) y Sharafoddin
P utilidad (2016)
Aguirre (2015) y
Costo Estandar Analisis de variaciones de mano de Desperdicios Sobretiempos en la produccion AIza'Fe Castro y
obra Osorio Agudelo
(2017)
Ecuaciones de disponibilidad, No productividad de Inef|C|enc_|as de maquinas Uribe (2015) y Diaz
OEE L ; - (fallas, bajo rendimientos, altos Contreras et al
rendimiento y calidad la maquinaria .
consumo de energia) (2020)
Ciclo de vida del producto Costos de produccion Armela Blanco
Infraestructura Target Costing Ecuacion del rec?o de venta superiores a la No produccion (2023) y Sharafoddin
P utilidad (2016)

Desperdicios de los
CIF variables y
ociosidad de los CIF
fijos

Aguirre (2015) y
Alzate Castro y
Osorio Agudelo
(2017)

Sobreconsumos y
sobretiempos en la produccién,
y no produccién

Costo Estandar  Analisis de variaciones de CIF




Categorias de
analisis

Subcategoria

¢ Coémo se mide?

¢ Qué modelos

¢ Qué herramientas utiliza para

¢ Qué costo oculto

¢ Qué disfuncionamiento

Referente

Otros tipos de

existen? medir/gestionar? mide/gestiona? detecta/mejora? bibliografico
. . . ., . ., Parasuraman et al
Servaual Cuestionario de satisfaccion del Insatisfaccion de los Riesgos (1988) y Matsumo

cliente

clientes

Nishizawa (2014)

Target Costing

Ciclo de vida del producto
Ecuacidn del precio de venta

Costos de produccion
superiores a la

No produccion

Armela Blanco
(2023) y Sharafoddin

costos utilidad (2016)
Harrington y
COQ Costos (_jg prevencién, costos de No tener calidad Reprocesos_,’sobreconsumos y  Harrington (2006) y
evaluacion y costos de fallas no produccion Alsada y Kumar
(2022)
Justo a Tiempo Mapeo de flujo de valor, diagrama de  Inversién ociosa en Excesos de inventarios, largos  Blas Asmat et al
P Pareto, etiquetado de lotes aleatorios  inventarios tiempos de espera (2018)
Inventarios i ioritari
Gestion P'af‘ de acciones -pI’IOI’ItaI’IaS, plan de No calidad y faltade  Sobreconsumos, no produccion
) ... acciones estratégicas y tablero de L h - Savall et al (2008)
Socioecondmica pilotaje productividad y no creacion de potencial
Evaluacion de las caracteristicas de
las acnwdadgs_: tlp_o, costo,_valor Actividades que no - . . Cuervo Tafur et al
ABM agregado, eficiencia, necesidad, Actividades innecesarias
. ! ., . generan valor (2013)
obligatoriedad, duracion, frecuenciay
Personal meta
- Matriz de competencias, gestion del
Caracteristicas de . . N . . L
. tiempo, plan de acciones prioritariasy Ausentismos, Sobretiempos, no produccion,
los modelos de Gestion o R . . ! o
L . .. _ estratégicas, tablero de pilotaje accidentes de trabajo, sobresalarios y no creacion de  Savall et al (2008)
gestion de costos Socioecondmica e q ividad ion del | ol
ocultos estr_qteglco y contrato de activida rotacion del personal  potencia
periédicamente negociable
Evaluacion de las caracteristicas de
las act|V|dad_es_: tlp_o ' costo,_valor Actividades que no - . . Cuervo Tafur et al
ABM agregado, eficiencia, necesidad, Actividades innecesarias
) : L . generan valor (2013)
obligatoriedad, duracion, frecuencia y
Infraestructura
meta
. Plan de acciones prioritarias, plan de Sistemas de administracion,
Gestion ) . Falta de . .
. .. acciones estratégicas y tablero de L cambios organizacionales y Savall et al (2008)
Socioeconémica productividad

pilotaje

tecnolégicos

Otros tipos de
costos

HoriVert

Acciones verticales y acciones
horizontales

El efecto de las
estrategias

Las decisiones politicas

Savall y Zardet
(2019)




3.3. Poblacion, muestra e instrumentos de investigacion

3.3.1. Poblacion

La poblacion objeto de este estudio comprende los documentos cientificos que han
abordado la medicion o gestion de costos ocultos a través de la metodologia de estudio de
caso. Segun Kaplan (1986) los estudios de caso ofrecen un enfoque Gnico para analizar las
practicas en un contexto de vida real, y por ello, la seleccion de estudios de caso resulta
altamente apropiado para comprender las précticas relacionadas con la medicion y gestion
de costos ocultos en entornos organizativos, es decir, tienen la gran ventaja de suministrar

una aproximacion entre la teoria y la practica (Moya & Feliu, 2005).

La busqueda de los estudios de caso se realizé mediante la base de datos Scopus,
elegida por su amplia cobertura de revistas a nivel global, lo que garantiza la inclusion de
investigaciones cientificas de diversas disciplinas. Scopus abarca una base de datos de mas
de 16.500 revistas indexadas a nivel internacional en todas las areas del conocimiento, por lo
tanto, es la mayor base de datos multidisciplinar existente (Santa & Herrero-Solana, 2010).
Esto significa que recopila un conjunto amplio de fuentes académicas y cientificas,

reforzando asi la confianza en su eleccidn para esta investigacion.

Para llevar a cabo la busqueda, se utilizaron palabras clave especificas que
representan modelos de gestion y medicion de costos ocultos. Las palabras clave utilizadas
fueron: "case study", "lean manufacturing", "EOQ", "heinrich model", "just in time",
"standard cost", "target costing", "socioeconomic management", "HoriVert", "ABM",

"OEE", “cost of quality COQ” y "Servqual".

Los resultados de la consulta generaron una base de datos que comprende un total de
1.873 estudios de casos. Esta base de datos no se limita iinicamente a los titulos de las obras,
sino que incluye informacion detallada como autores, resimenes y palabras clave asociadas
a cada estudio de caso. Las obras abarcan el periodo desde 1983 hasta lo publicado en junio

de 2023. A la poblacion se le aplico el analisis bibliométrico.
3.3.2. Muestra

Para llevar a cabo un andlisis exhaustivo que supere los limites del analisis
bibliométrico, se adoptdé una estrategia de muestreo intencionado. Se seleccionaron 5

estudios de caso por cada uno de los 12 modelos de medicion o gestion de costos ocultos,



como se detallan en la Tabla 2 y se explican en la seccion de fundamentos tedricos. Un criterio
adicional para la seleccion de estos estudios de caso es que fueran los mas citados en la
literatura académica disponible, pues se tiene la premisa que los estudios de casos mas citados
tienden abordar cuestiones fundamentales y proporcionar una perspectiva esencial en el
campo de investigacion. Ademas, al seleccionar cinco estudios de caso por modelo, se busca
lograr un equilibrio entre la amplitud y la profundidad del analisis, permitiendo una
exploracion mas completa de las diversas caracteristicas de cada modelo de medicioén o
gestion de costos ocultos, caracteristica que permite el muestreo intencionado segin Otzen 'y

Manterola (2017).

De los 1.873 estudios de caso inicialmente identificados, se encontraron algunos casos
excepcionales: no se hallaron estudios disponibles para los modelos de Gestion
Socioecondémica y HoriVert, y se ubicaron tnicamente 2 estudios de caso para el modelo
Heinrich, 3 para EOQ y 4 para JIT. Estas limitaciones se tradujeron en una menor cantidad
de estudios disponibles para su inclusion en la muestra. En consecuencia, se obtuvo un

conjunto total de 44 estudios de caso que se utilizarian en el analisis.
3.3.3. Técnicas e instrumentos de investigacion

Para lograr una comprension mas amplia y profunda del tema, se emplearon dos
técnicas de investigacion: el analisis bibliométrico y el andlisis sistémico. El analisis
bibliométrico, es una técnica ampliamente utilizada en las ciencias empresariales (Neme-
Chaves & Lopez-Rodriguez, 2021) y tiene como objetivo proporcionar una vision completa
de los mapas cientificos relacionados con el objeto de estudio. Esta técnica permite identificar
tendencias, enfoques dominantes, autores destacados y patrones de investigacion, aportando

una perspectiva panoramica que ayudara a contextualizar la tematica de los costos ocultos.

Por otro lado, el andlisis sistémico, caracterizado como una técnica retrospectiva,
integrativa y observacional (Beltrdn G, 2005), tiene como proposito profundizar en la
interpretacion de los datos recopilados sobre la muestra seleccionada. A través de esta
técnica, se busca comprender como las categorias de analisis identificadas en la literatura se
reflejan y relacionan en los estudios de caso analizados. Esto permitird una comprension mas
profunda de la implementacion, los desafios y los beneficios asociados con los modelos de

medicion y gestion de costos ocultos en contextos reales.



La combinacion de andlisis bibliométrico y sistémico se fundamenta en la busqueda
de una comprension amplia y profunda que permita contextualizar y analizar detalladamente

las caracteristicas de los modelos de medicion y gestion de costos ocultos.

Para el primer analisis de los resultados, se empleo el software Bibliometrix, que se
basa en R-Studio y su interfaz HTML, Biblioshiny. Esta herramienta permitio obtener
indicadores cuantitativos y analizar las relaciones entre los autores que se dedican a la
investigacion en el ambito de los modelos de la contabilidad de gestion que de forma
implicita o explicita gestionan y/o miden costos ocultos. Bibliometrix tiene la funcién de
recopilar datos bibliograficos en su forma bruta, realizar calculos bibliométricos y generar

matrices de similitud entre elementos relacionados con la practica reflexiva (Zupic & Cater,

2015).

Para el segundo analisis de los resultados, se empled la inteligencia artificial ChatPdf,
una herramienta de procesamiento de lenguaje natural. Este instrumento permitié la
interpretacion de los estudios de caso y extraccion de la informacion esencial de los
documentos analizados mediante el uso de preguntas especificas, tales como: ";Cual es el
modelo utilizado en este estudio de caso?", ";Qué herramienta implementd el modelo?
"¢ Cudles fueron los resultados clave obtenidos?", ";Qué disfuncionamientos o dificultades
se identificaron en el estudio de caso?", y ";Qué mejoras se lograron después de la

implementacion del modelo?".

Estos instrumentos fueron cuidadosamente elegidos para abordar los distintos
aspectos de la investigacion. Bibliometrix brind6é un andlisis cuantitativo y un panorama
general de las tendencias y patrones de la investigacion en el campo de los costos ocultos,
mientras que ChatPdf, a través de su capacidad de procesamiento de lenguaje natural,
permitié una interpretacion mas profunda y cualitativa de los estudios de caso seleccionados

en la muestra.
4. Resultados

A continuacidon, se presentan los resultados del analisis bibliométrico para la
poblacion objeto de estudio y el analisis sistémico para la muestra. El andlisis bibliométrico
incluye detalles sobre la produccion anual de documentos, la distribucién por paises, los

autores mas influyentes en términos de produccion e indice de citaciones, una nube de



palabras clave destacadas y un mapa tematico de clusteres. El otro andlisis aborda una
revision sistematica de las caracteristicas descritas para las categorias de analisis presentadas

en la Tabla 2.

4.1. Analisis bibliométrico

A partir de los 1.873 documentos analizados, se identifica que en promedio crece un
12% anual entre 1983 y 2023 la publicacion de estudios de caso, un total 4.368 autores, un
indice de coautores por documento de 2,99 y el indice de coautorias internacionales fue del
14,63. En promedio, cada documento recibi6o 17,6 citas, y la edad promedio de los

documentos fue de 7,19 afios.
4.1.1. Produccion anual de documentos

La Figura 2 ilustra la cantidad de documentos citados a lo largo del periodo de estudio,
revelando una tendencia creciente en la produccion cientifica relacionada con los modelos
de medicion y gestion de costos ocultos. Desde 2003 hasta 2019, se observa un aumento
constante. En 2021, se registr6 una ligera disminucion, seguida de un aumento en 2022. El

afio con la produccion mas alta fue 2019, con 156 estudios de caso producidos.

Figura 2.

Produccion anual de estudios de casos en modelos de medicion y gestion de costos ocultos
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Nota. Elaboracion propia con la aplicacion Bibliometrix.

La tendencia de crecimiento constante en la produccién de documentos en el campo

de estudio indica un aumento en el interés y la relevancia de los modelos de medicion y



gestion de costos ocultos en la practica y la academia. Esta expansion indica que la
comprension de los costos ocultos se ha vuelto crucial para abordar los desafios en la gestion

de organizaciones.
4.1.2. Produccion cientifica por paises

La Figura 3 muestra la produccion cientifica por paises, el mapa indica la frecuencia
de produccién; a medida que el color es mas oscuro, representa la mayor produccion
cientifica. Se destaca la India y Estados Unidos, como los paises de mayor produccion, con
545 y 388 documentos, respectivamente En América Latina, Brasil lidera con 203

documentos. En Colombia, la produccion es de 30 documentos con relacion a esta tematica.

Figura 3.

Produccion cientifica de estudios de casos de modelos de medicion o gestion de costos ocultos por paises
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Nota. Elaboracion propia con la aplicacion Bibliometrix.

La alta produccion cientifica de la India, Estados Unidos y Brasil sefiala la
importancia que estos paises le otorgan a los temas de medicion y gestion de costos ocultos.
Estos resultados pueden reflejar diferencias en las practicas empresariales, los desafios

econdmicos y la innovacion en estas regiones.
4.1.3. Autores mas representativos

Es importante identificar el impacto del acervo cientifico de los autores mas
representativos que producen conocimiento a escala mundial en las tematicas seleccionadas
como muestra en este estudio. En primer lugar, se encuentra Na Na, que corresponde a

autores no identificados; es decir que, existen 63 documentos sin autor identificado. En



segunda instancia, se encuentra el autor Vinodh S que se caracteriza por investigar sobre
herramientas del Lean Manufacturing y ha escrito 20 documentos relacionado con las
tematicas seleccionadas para el analisis bibliométrico. Seguidamente, se encuentra el autor

Singh J, con 14 documentos producidos sobre las tematicas seleccionadas.

En la Figura 4 se observa la escala de los 10 autores de mayor representacion en las
categorias de estudio, en la que, ademas de los mencionados, también se encuentran autores
como: Khan Ma, Sinhg H, Braglia M, Kodali R, Nallusamy S, Santos J y Ballard G.
Identificar a los autores mas representativos es esencial para entender las voces lideres en el
campo de las herramientas de medicion y gestion de costos ocultos; sus trabajos pueden estar

estableciendo nuevas tendencias y enfoques de investigacion en esta area.

Figura 4.

Autores mas representativos de los estudios de casos de modelos de medicion o gestion de costos ocultos
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Nota. Elaboracion Bibliometrix.

4.1.4. Nube de palabras con los principales descriptores

En la Figura 5 se presenta una nube que considera un pardmetro de mas de 50
palabras, en la cual se muestra la frecuencia de la aparicion de las palabras clave en los
diferentes documentos. El resultado refleja una tendencia a publicar sobre temas como

produccion Lean, sistemas agiles de manufactura, Lean Manufacturing, mapeo de flujo de



valor, toma de decisiones, cartografia, desarrollo sostenible, productividad, competencia, en

otras.

El Lean Manufacturing fue identificado en la revision literaria como un modelo que
cumple con la definicion de costo oculto porque busca eliminar los desperdicios generados
en la administracion de inventarios. En la nube de palabras marca una fuerte tendencia en la
base de datos seleccionada. Esto sugiere que, si bien no es una herramienta conocida desde
el campo de los costos ocultos, ha sido muy explorada desde estudios de caso aplicados a
contextos empresariales, con miras a solucionar problemas de inventarios.

Figura 5.
Nube de palabras con los principales descriptores de los estudios de casos de modelos de medicion o gestion

de costos ocultos
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Nota. Elaboracion Bibliometrix.

4.1.5. Mapa tematico de clusteres

El andlisis del mapa tematico de clusteres proporciona una representacion visual de
la estructura cientifica subyacente en los documentos de la base de datos Scopus relacionados
con la medicién y gestion de costos ocultos. Este enfoque de analisis de palabras conjuntas
para formar clusteres, fundamentado en la agrupacion de conjuntos de palabras clave, permite
identificar patrones de relaciones semanticas entre los términos y categorizar los temas clave

en funcion de su relevancia y concentracion en la literatura (Cobo et al., 2011).



La Figura 6 presenta seis clusteres distintos, cada uno representando un conjunto de
temas fundamentales dentro del campo de estudio. Estos clusteres tienen distintos niveles de
centralidad y densidad, lo que implica que algunos temas estdin mas interconectados y

desarrollados que otros en la estructura de conocimiento presente en la literatura analizada.

La distribucion de los clusteres en los cuatro cuadrantes de analisis de la Figura 6 —
temas motores (superior derecha), periféricos (superior izquierda), emergentes o decadentes
(inferior izquierda), y basicos o transversales (inferior derecha)— brinda una comprension
mas profunda de la naturaleza y el estado del campo de medicidn y gestion de costos ocultos

(Lopez-Robles et al., 2019). A continuacidn, se describen los clusteres segun la Figura 6.

Figura 6.

Mapa tematico de clusteres de estudios de caso de modelos de medicion o gestion de costos ocultos
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Nota. Elaboracion Bibliometrix.

Temas motores (desarrollados e importantes): los temas motores representan la
columna vertebral del conocimiento analizado. Aqui se encuentran conceptos fundamentales
como la "Producciéon Lean", que destaca por su estrecha relacion con la mejora de la

eficiencia y la reduccién de costos ocultos. Los "sistemas agiles de manufactura" y la



"manufactura" son temas fundamentales que reflejan la importancia de las practicas de
produccion en la gestion de costos. Ademas, la inclusion de "costos", "toma de decisiones" y
"competencia" en esta categoria sugiere que estos son aspectos centrales para comprender la

medicion y gestion de costos ocultos en las organizaciones.

Temas periféricos (aislados y marginales): Los temas periféricos, como "humano",
"articulos" y "humanos", representan elementos que tienen una influencia menos marcada en
el desarrollo del campo. Estos términos podrian estar relacionados con aspectos tangenciales
o complementarios, pero no parecen ser temas centrales en la discusion de la medicion y

gestion de costos ocultos.

Temas emergentes o decadentes (en proceso de iniciar desarrollo o perdiendo
relevancia): en este cuadrante cuando los temas se ubican hacia la izquierda estan perdiendo
relevancia, cuando se ubican hacia la derecha son emergentes, que en el caso de los temas
analizados como la "gestion de la calidad total", la "mejora de la calidad", "hospitales",

"satisfaccion del cliente" y "calidad del servicio", estan ganando relevancia en la literatura.

Temas basicos o transversales (Alto potencial y poco desarrollo): el cuadrante
basico comprende temas con un alto potencial para el desarrollo cientifico, pero que aun no
han sido explorados en profundidad en el contexto de la medicion y gestion de costos ocultos.
En esta categoria, se encuentran los "estudios relacionados con el control de la calidad", la
"eficiencia" y el "analisis de costo-beneficio". Estos temas pueden representar areas en las

que existe un margen significativo para futuras investigaciones y desarrollos teoricos.

En conjunto, el mapa tematico de clusteres proporciona una instantanea valiosa de la
estructura y direccion de la investigacion en el campo de medicion y gestion de costos
ocultos. Los clusteres y su distribucion en los cuadrantes de andlisis ofrecen informacién
crucial para entender las tendencias dominantes, los temas emergentes y las areas que podrian

requerir mas atencion en el futuro.

4.2. Analisis sistémico

En esta seccion, se lleva a cabo un analisis minucioso de las caracteristicas
fundamentales de los modelos de medicion y gestion de costos ocultos a través de una
revision sistematica de 44 estudios de caso que cumplen con los criterios establecidos en el

periodo 1983-2023. La informacidn presentada en la Tabla 2 proporciona los elementos que



conforman estas caracteristicas, incluyendo qué modelos existen, qué herramientas utiliza
cada modelo, si se centra en la medicion o gestion de costos ocultos, y qué
disfuncionamientos y costos ocultos aborda.

Ahora, en la Tabla 3, se resume esta informacidn, pero en lugar de organizarla por
categoria de andlisis, se presenta ordenada por modelo de medicidon o gestion de costos. En
esta tabla, se resaltan los hallazgos encontrados para cada una de las caracteristicas evaluadas
en los 44 estudios de caso. Se observaron casos en los que los modelos, segun la teoria,
deberian haber utilizado una herramienta especifica para medir o gestionar el costo oculto,
pero en la aplicacion de los estudios de caso, optaron por utilizar otras herramientas. También
se encontraron situaciones en las que, de acuerdo con la teoria, un modelo se aplicaba solo a
temas de inventarios, pero en la practica, se utilizaba para abordar cuestiones relacionadas

con personal, infraestructura y otros tipos de costos ocultos.



Tabla 3.

Caracteristicas principales de los modelos de medicidn y gestion de costos ocultos de la muestra analizada

Herramienta ¢Mide costo  ;Gestiona . e Disfuncionamiento . Estudios de caso
Modelo utilizada oculto? costo oculto? Costo oculto identificado identificado Subcategoria analizados
Kai Kanb e Excesos de inventarios
m;[;zgnde f?ﬂjoag‘e o Falta de espacios para
valor (VSM), 55, o aslcr)rt])?gteigiwmloesme?w actividades que L. Rifgi e al (2021)
Lean Heijunka, trabajo N0 aare ar?valor g No generacion de Inventarios, 2. Memari et al (2022)
Manufacturin estandarizado, Si Si T g gt imient valor, no calidad y infraestructura, 3. Singh y Sharma (2009)
g tiempo Takt, mapeo ¢ 'ransportes )gmov[{ml'erll 05 desperdicios personal y otros 4. Slomp et al (2009)
de actividades de INnecesarios de materiales 5. Jasti y Sharma (2015)
procesos (PAM) y * Reprocesos y
control visual Demoras en la produccion de
pedidos
e Tiempos inactivos de personal ; ,Fb)\dt(:yeml et ag (202? it
A e Sobreproduccién - Inventarios, - T EHersson y Segerste
costo Analisis de Si No o Exceso de inventarios Desperdicios y infraestructura (2013)
Estandar variaciones . . . sobrecostos ' 3. De Souza et al (2016)
e Procesamiento innecesario personal y otros
4. Ray et al (2008)
e Productos defectuosos 5. Avenali et al (2019)
1. Zahar et al (2015)
2. Abdelsalam y Gad
Costos de Inventarios (2009)
prevencion, costos . e Fallas en la calidad de la cadena . . . ' 3. Ozkan'y
CcoQ o Si No L No calidad y riesgos  infraestructura, . L
de evaluacion y de suministro ersonal v otros Karaibrahimoglu
costos de fallas P y (2013)
4. Panghal et al (2022)
5. Pattanayak et al (2019)
Ecuaciones o Pérdidas/robos de materiales suﬁgsgr?tg?nr\]/%r:i;ﬁ:) 1. Nobil et al (2019)
EOQ matematicas Si No o Escasez de materiales costo de mantener y Inventario 2. Alinovi et al (2012)
e Exceso de inventario inventario 3. Masudin et al (2019)
Heinrich Teoria del doming Si No ) Eg:;igfcnggr? I;?Clgrr;gnal sobre Costos de accidentes Personal 1. Jin et al (2021)
de causacion riesgos P laborales 2. Park et al (2023)
¢ Ineficiencias de maquinas
(fallas, bajos rendimientos, altos ; guan_g etal '(6\2003d)
consumos energéticos) . - omingo y Aguado
. . . . L Inventarios, (2015)
Ecuaciones . o Materiales innecesarios No productividad, no .
OEE matematicas Si No e Sobreti | de calidad desperdicios infraestructura, 3. Guptay Vardhan
0 dre iempos en los procesos de , aesp personal y otros (2016)
produccion 4. Nallusamy (2016)
e Tiempos de inactividad no 5. Tsarouhas (2013)

planificados




Modelo Herrqmienta ¢Mide costo  ;Gestiona Costo oculto identificado Disf_unciqnamiento Subcategoria Estudio_s de caso
utilizada oculto? costo oculto? identificado analizados
o Defectos de calidad de productos
1. Comanac et al (2016)
Cuestionario y E- _ _ 2. Altuntas et al (2012)
Servqual qual Si No o Insatisfaccion de clientes Riesgos Otros 3. Hu et al (2010)
4. Chou et al (2011)
5. Ocampo et al (2019)
1. Ballard (2006)
T Ecuacion del precio o Costos de produccion reales . Inventarios, 2. Ibusuki'y Kaminski
arget de venta con el Si No superiores a los presupuestados Desperdicios y infraestructura y (2007)
Costing costo objetivo « Costos de produccion altos sobrecostos ersonal 3. Ellram (2002)
P P 4. Filomena et al (2009)
5. Nicolini et al (2000)
1.Raschke et al (2010)
o Falta de tecnologia 2.Ismail (2010)
o Retrasos en los procesos por 3.Gunasekaran et al
ABM Las actividades No Si sobretareas No generacion de Personal e (2000)
medidas en el ABC e Actividades innecesarias en la valor Infraestructura  4.Waeytens y
logistica, inspeccion y Bruggeman (1994)
mantenimiento de inventarios 5.Gunasekaran y Singh
(1999)
o Excesos de inventarios
o Largos tiempos de espera
. . Ret?asos en ?a produc?:ién - . 1. Mazany (1995)
Mapeo de flujo de . . Desperdicios, alta Inventarios, 2. Aradhye y Kallurkar
JT valor, etiquetado de No Si * Sobretiempos de trabajadores rotacion de personal,  infraestructura, (2014)

lotes aleatorios

verificando productos
Poca comunicacién entre
departamentos

Fallas de calidad

no calidad

personal y otros

3. Hou et al (2011)
4. Power y Sohal (2000)




4.2.1. Caracteristicas principales de los modelos de medicion de costos ocultos para
inventarios

La evidencia extraida de los estudios de casos confirma que modelos como Lean
Manufacturing, Lote Econdmico, Target Costing, OEE y Costo Estandar desempefian un
papel crucial en la medicidon de costos ocultos asociados con los inventarios. Estos modelos,
respaldados por las herramientas mencionadas en la Tabla 3, han demostrado ser efectivos
para identificar disfuncionamientos relacionadas con la gestion de inventarios, como
materiales innecesarios, excesos de inventario, falta de espacio de almacenamiento y
reprocesos, como se evidencid en los trabajos de Ballard (2006), Domingo y Aguado (2015),
Adeyemi et al (2021), Rifqi e al (2021), Jasti y Sharma (2015), Slomp et al (2009), y Singh
y Sharma (2009).

Cabe destacar que, incluso modelos histéricamente utilizados para la gestion de
inventarios, como Lean Manufacturing, han demostrado habilidades innatas para medir
costos ocultos, especialmente a través de conceptos como el "Takt time", que mide el ritmo
de produccion para garantizar la satisfaccion del cliente y, por ende, contribuye a la medicion

de desperdicios.

4.2.2. Caracteristicas principales de los modelos de medicion de costos ocultos para

personal

A pesar de que modelos como OEE, Lean Manufacturing, Costo Estandar, Target
Costing y el modelo Heinrich no se reconocen de manera explicita como modelos de
medicidn de costos ocultos relacionados con el personal, la revision de los estudios de caso
como los desarrollados por Huang et al (2003), Nallusamy (2016), Tsarouhas (2013), Singh
y Sharma (2009), Pettersson y Segerstedt (2013), Domingo y Aguado (2015), y Jasti y
Sharma (2015), demuestran que si cumplen con este propoésito. Por ejemplo, OEE identifica
sobretiempos y tiempos de inactividad no planificados, mientras que Lean Manufacturing
detecta sobretiempos en actividades no productivas a través de herramientas como el "Takt

time".

El modelo Heinrich, por otro lado, en los trabajos de Jin et al (2021) y Park et al (2022)
se revela como un medio efectivo para identificar disfuncionamientos relacionados con la

comunicacion, coordinacion y capacitacion del personal, factores que pueden ocasionar



accidentes laborales, considerados como componentes importantes de costos ocultos
sefialados en la literatura.

En cuanto al Costo estandar, en el trabajo de Adeyemi et al (2021) por ejemplo, en
combinacion con el Lean Manufacturing logré identificar desperdicios de mano de obra, y
en combinacion con el ABC se evidencio que los empleados de una organizacion estudiada
esperaron por una razon u otra durante casi 5 h (tiempo de inactividad) en un periodo de
operacion diaria de 16 h (2 turnos de 8 h cada uno), lo que representa el 32% del tiempo

productivo total.

4.2.3. Caracteristicas principales de los modelos de medicion de costos ocultos para la

infraestructura

La investigacion de estudios de caso como los de Gupta y Vardhan (2016), Ballard
(2006), Zahar et al (2015), Singh y Sharma (2009), Nicolini et al (2000), Abdelsalam y Gad
(2009), Pattanayak et al (2019), Huang et al (2003), Tsarouhas (2013), demuestran que
modelos como OEE, Lean Manufacturing, COQ, Costo Estandar y Target Costing también
tienen un impacto en la medicidon de costos ocultos relacionados con la infraestructura. A
través de la identificacion de disfuncionamientos como ineficiencias de maquinas y fallas en
la calidad, estos modelos contribuyen a la identificacion y cuantificacion de costos ocultos.

En particular, el Target Costing, al comparar los costos de produccion reales con los
presupuestados, abarca todos los componentes de la produccion, incluidos los relacionados
con los inventarios, el personal y la infraestructura. En el trabajo de Ballard (2006), por
ejemplo, se identifico el disfuncionamiento de sobrecostos del proyecto que superaban las
estimaciones presupuestarias, y con la implementacion del Target Costing se logré la
implementacién de un objeto de costo del proyecto, que mas adelante, se tradujo en una
reduccion 20% de los costos y se completo el proyecto a tiempo.

4.2.4. Caracteristicas principales de los modelos de medicion de otros costos ocultos

Modelos como OEE, COQ, Lean Manufacturing y Servqual en los estudios de caso
de Chou et al (2011), Altuntas et al (2012), Hu et al (2010), Ocampo et al (2019), Ozkan y
Karaibrahimoglu (2013), Panghal et al (2022), demostraron ser capaces de medir y

gestionar costos ocultos asociados a los riesgos.



En particular, se identifico como las fallas en la calidad de los productos pueden
resultar en la pérdida de clientes, y las demoras en la produccion de pedidos pueden aumentar
el riesgo de pérdida de clientes. Con respecto al modelo Servqual también se comprobo, que,
en los casos estudiados, lograba medir la insatisfaccion de clientes, mediante un cuestionario
compuesto por 2 partes: expectativas y percepciones, logrando identificar los riesgos

asociados a la pérdida de clientes.

En un estudio de caso que combina el modelo COQ con ABC indica que estas
herramientas permitieron medir e identificar los costos de calidad de manera precisa y logica,
encontrando que el costo de calidad deficiente representaba el 23% de los ingresos de la

fabrica estudiada.

4.2.5. Caracteristicas principales de los modelos de gestion de costos ocultos para

inventarios

La revision sistematica de los estudios de caso de Mazany (1995), Aradhye y
Kallurkar (2014), Hou et al (2011), Power y Sohal (2000), Rifqgi e al (2021), Memari et al
(2022), Singh y Sharma (2009), y Jasti y Sharma (2015), respaldan la contribucion de
modelos como Justo a Tiempo y Lean Manufacturing en la gestion de costos ocultos
relacionados con los inventarios. Utilizando herramientas como el Mapeo de Flujo de Valor,
el Etiquetado de Lotes Aleatorios, Kaizen, Kanban, 5S, Heijunka, trabajo estandarizado, Takt
time, Mapeo de Actividad de Procesos (PAM) y control visual, estos modelos han logrado
gestionar disfuncionamientos como excesos de inventario, falta de espacio y reprocesos de

materiales.

Los resultados indican que la implementacion de JIT ha mejorado la eficiencia
operativa y reducido los desperdicios, mientras que Lean Manufacturing ha conducido a

reducciones significativas en defectos, costos de inventario y tiempos de configuracion.

4.2.6. Caracteristicas principales de los modelos de gestion de costos ocultos para

personal

Se comprobd en los estudios de caso de Raschke et al (2010), Gunasekaran et al(2000),
Mazany (1995), Aradhye y Kallurkar (2014), Hou et al (2011), Power y Sohal (2000), Rifqi
e al (2021), Memari et al (2022), y Jasti y Sharma (2015), que los modelos ABM, Justo a



Tiempo y Lean Manufacturing también han demostrado ser efectivos en la gestion de costos
ocultos relacionados con el personal. El ABM, mediante el uso del ABC, ha logrado gestionar
actividades no productivas como la logistica, inspeccién y mantenimiento de inventarios

innecesarios.

La herramienta del Lean Manufacturing conocida como el Mapeo de Flujo de Valor,
logré una reduccion significativa en el tiempo de espera, el trabajo en proceso y los requisitos
de mano de obra, en un estudio de caso. También se implementaron estrategias como la
introduccion de carpetas de colores por parte del planificador para mejorar la visibilidad, el
control del flujo de trabajo, y la capacitacion a empleados para mejorar los procesos. Un
estudio de caso evidencia como la empresa envid a algunos de sus empleados a una
conferencia para obtener exposicion a métodos modernos de fabricacion, y cdmo un nuevo
puesto de coordinador JIT, representd mejoras significativas en el estilo de gestion, las

estructuras, la comunicacion y el desarrollo de los empleados.

4.2.7. Caracteristicas principales de los modelos de gestion de costos ocultos para

infraestructura

Dentro de esta categoria también se identifica el ABM, el Justo a Tiempo y el Lean

Manufacturing como modelos de gestion de costos ocultos para infraestructura.

Entre las estrategias abarcadas en los estudios de caso como los de Power y Sohal
(2000), Slomp et al (2009), y Jasti y Sharma (2015), para la gestion de costos ocultos
relacionados con la infraestructura se encuentran: la intensificaciéon del mantenimiento de
algunas maquinas, el desarrollo de un conjunto de indicadores de rendimiento (calidad,
rendimiento de entrega, eficiencia) para ser utilizados en el nivel de la planta, y la
implementacion de un sistema de control de produccion lea basado en CONWIP/FIFO/takt
time.

En el estudio de caso de Jasti y Sharma (2015) se menciona que la implementacion
del Lean Manufacturing ayudd a mejorar la eficiencia del proceso, pasando de 9.34% a
34.48% de rendimiento. Ademas, el texto manifiesta que el tiempo de ciclo del proceso se
redujo de 37 minutos a 28 minutos, lo que indica una mejora del 24,3%. También se observo
una reduccion en el nimero total de actividades operativas de 68 a 61. Adicionalmente, el

cambio en el nivel de inventario del proceso se redujo de 73 unidades a 19 unidades, lo que



indica una reduccion significativa en el costo del inventario del proceso. En general, estos
porcentajes indican que la implementacion del Lean Manufacturing como modelo tuvo un
impacto positivo en la eficiencia del proceso y en la reduccion de los desperdicios en el

estudio de caso.

4.2.8. Caracteristicas principales de los modelos de gestion de otros costos ocultos

El método Justo a Tiempo y el Lean Manufacturing gestionan otros costos ocultos de
infraestructura relacionados con los riesgos de las fallas de calidad. En el estudio de caso de
Hou et al (2011) mediante la implementacion del Justo a Tiempo, la empresa pudo producir
"productos perfectos" y entregarlos en el momento exacto en que se necesitaban, reduciendo
asi el riesgo de perder clientes.

En sintesis, el andlisis sistémico revela como diversos modelos de medicion y gestion
de costos ocultos, respaldados por herramientas especificas, tienen la capacidad de identificar
y cuantificar costos ocultos en diferentes areas funcionales de las organizaciones. Estos
modelos también contribuyen a su gestion y mitigacion, lo que puede resultar en mejoras
significativas en la eficiencia operativa y en la reduccion de costos ocultos en toda la
organizacion, aunque predomina los modelos para medir sobre los modelos para gestionar

costos ocultos.
5. Limitaciones de la investigacion
A continuacion, se relacionan las limitaciones que se identificaron en esta investigacion:

e Muchos de los estudios de caso revisados no proporcionaron resultados cuantitativos,
limitdndose a mencionar que la herramienta utilizada permitia la medicion o gestion
objetivo de la investigacion. Esto dificulto la obtencion de datos cuantitativos solidos
para un analisis mas profundo.

e Enel proceso de seleccion de estudios de caso mas citados, varios documentos fueron
descartados después de una revision exhaustiva, ya que, a pesar de incluir las palabras
clave pertinentes, no resultaron ser estudios de caso aplicando los modelos requeridos
para el andlisis de este estudio.

e Como se menciond en la seccidon 3.3.2. correspondiente a la seleccion de la muestra,
no se hallaron estudios disponibles para los modelos de Gestion Socioecondémica y

HoriVert, y se ubicaron tnicamente 2 estudios de caso para el modelo Heinrich, 3



para EOQ y 4 para JIT. Esto limit6 el nimero de casos de estudio disponibles para el
analisis.

e Labase de datos Scopus, seleccionada para la recopilacion de la poblacion de estudios
de caso, no proporciono identificacion de estudios de caso en espafiol. Esto pudo
haber dejado por fuera valiosos documentos escritos en ese idioma y restringio el

alcance lingiiistico de la investigacion.

6. Conclusiones

En esta investigacion se realizd un analisis bibliométrico sobre los modelos de
medicidn y gestion de costos ocultos, y adicionalmente, se desarrolld un andlisis sistémico
que permitio obtener evidencias sobre 44 estudios de caso que han abordado problematicas
en las organizaciones en relacion a la administracion del inventario, la gestion del personal,
la infraestructura y otros costos, que son invisibles para los sistemas de informacion contable,
demostrando que muchas de las herramientas de gestion tradicionales y modernas pueden ser
utilizadas como modelos para solucionar los problemas de los disfuncionamientos que
generan costos ocultos en las organizaciones y que afectan los beneficios sociales y

econdmicos.

Los resultados del andlisis sistémico contribuyen que modelos como el Lean
Manufacturing, Lote Econdmico, Target Costing, OEE, Just In Time y Costo Estandar
desempetian un papel crucial en la medicion y gestion de costos ocultos relacionados con los
inventarios. Por otra parte, modelos como el OEE, Lean Manufacturing, Costo Estandar,
ABM y el modelo Heinrich, a pesar de no ser explicitamente reconocidos como modelos de
medicidn de costos ocultos relacionados con el personal, han demostrado ser eficaces en la

identificacion y gestion de estos costos para los estudios de caso analizados.

En cuanto a la infraestructura, los estudios de caso revisados han confirmado que
modelos como OEE, ABM, Lean Manufacturing, COQ, Costo Estandar y Target Costing
también pueden abordar costos ocultos relacionados con la infraestructura, incluyendo
ineficiencias en maquinas y problemas de calidad. Por tltimo, modelos como OEE, COQ,
Lean Manufacturing y Servqual evidenciaron su eficacia, en los estudios de caso, para la
medicion y gestion de otros costos ocultos relacionados con riesgos, como la pérdida de

clientes debido a fallas de calidad y demoras en la produccion de pedidos.



En sintesis, dichos modelos de medicion y gestion de costos ocultos se categorizaron
en cuatro elementos: inventarios, personal, infraestructura y otros. Esto proporciona una base
solida para que las empresas puedan seleccionar el modelo mas adecuado segun sus

necesidades especificas y sus caracteristicas.

En cuanto al analisis bibliométrico, este permitid obtener una vision panoramica de
la produccion cientifica en esta area de investigacion y se identificaron aspectos relevantes y
tendencias clave que demuestran la importancia de llevar a cabo este tipo de estudio; la tasa
de coautorias internacionales, por ejemplo, fue del 14,63%. Esto sugiere que los estudios
sobre modelos de medicion y gestion de costos ocultos son un campo de investigacion que

puede fomentar la colaboracion entre investigadores de diferentes paises.

El andlisis de palabras clave y el mapa tematico de clisteres proporcionaron una
vision general de las tematicas més relevantes en la investigacion de modelos de medicion y
gestion de costos ocultos. Entre ellas, se encuentran conceptos como produccién Lean,
sistemas agiles de manufactura, toma de decisiones y costos. Estas tematicas destacadas
sefalan areas prioritarias en las que la investigacion futura puede concentrarse y contribuir

al avance de los costos ocultos.

Se logré evidenciar desde la revision tedrica que no se reconoce muchos de los
modelos de la contabilidad de gestion como los modelos EOQ, Costo Estdndar, Target
Costing, Just in Time, Lean Manufacturing, miden y/o gestionan costos ocultos, como si lo

hace sobre el modelo de Gestion Socioeconomica y HoriVert, propuesto por Savall.

Asi mismo, este trabajo aporta a la sistematizacion del concepto de costos ocultos en
las cuatro categorias sefialadas, que no se desarrollan solamente desde la gestion de personal,
como lo hace en mayor medida Savall, sino que puede abordarse desde otros recursos de las

organizaciones.

También se evidencia que, si bien Savall es el autor de mayor relevancia académica
en la tematica de los costos ocultos, no ha tenido mayor impacto en la industria empresarial,
ya que no se obtuvieron evidencias de produccion cientifica en la base de datos Scopus de
estudios de caso que aplicaran el modelo de Gestion Socioecondémica o el Modelo Horivert,

siendo esta una de las bases de datos de produccion académica mas importante.



Los resultados obtenidos se presentan como una herramienta importante tanto para
académicos que buscan ampliar sus conocimientos en este campo, como para las
organizaciones que desean mejorar sus practicas de gestion, y para futuras investigaciones
que deseen explorar los beneficios econdmicos y sociales de hacer visibles aquellos costos
ocultos que afectan los resultados organizacionales, conociendo las herramientas que pueden

ser utiles para su medicion y gestion.
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