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Extracto:

EL objetivo principal de este trabajo es el de ofrecer un sistema de infor-
macién que, incorporando la medida de los costes de las actividades rela-
cionadas con la calidad, relacione de una manera directa la calidad ofre-
cida con los resultados obtenidos en la sucursal bancaria, de tal manera
que con el mismo se pueda sistematizar un plan de calidad que permi-
ta el impulso, la cuantificacién y el control sistemdtico e integrado de la
relacién existente entre la citada calidad y los resultados, base de parti-
da para el posterior estudio de la rentabilidad por clientes y del resto de
resultados que se pueden obtener. Todo ello, con la idea de poner de
manifiesto que los sistemas de informacién basados en las actividades
constituyen un progreso como elemento de informacién al servicio de la
calidad en dichas sucursales bancarias y de que su implantacién puede
mejorar las ratios de eficiencia de las entidades espafiolas, ademads de su
productividad, competitividad, prestigio internacional e, inclusive, el
mantenimiento e incremento del empleo en el sector.

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 253 - 111 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA CALIDAD RELACIONADA CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS | Pedro Aceituno Aceituno

Sumario;

I. Introduccion.

Il.  Un andlisis de los sistemas de gestion de la calidad en las entidades financieras espafiolas.
Importancia del tratamiento de los costes de calidad.

Ill. Descripcién general del sistema de informacion basado en las actividades y definicién de
sus objetivos.

IV. Anadlisis comparado de la informacién proporcionada por el sistema de informacién basa-
do en las actividades.

V. Supuesto de aplicacion a una sucursal de los sistemas de informacion basados en las acti-
vidades.

1. Planificacién de las actividades relacionadas con la calidad.

2. Integracion del control de la calidad en los resultados de la sucursal.

VI. Conclusiones.

Bibliografia.

-112 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntm. 253

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA CALIDAD RELACIONADA CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS Pedro Aceituno Aceituno

I. INTRODUCCION

El objetivo general de este trabajo es el de ofrecer un sistema de informacion, que relacione
de una manera directa la calidad ofrecida con los resultados obtenidos en la sucursal bancaria, de te
manera que con el mismo se pueda sistematizar un plan de calidad que permita el impulso, la cuan
tificacion y el control sistematico e integrado de la relacion existente entre la citada calidad y los
resultados, para unos empleados y una direccidn que precisan de esta informacion dentro del pro
ceso de superacion de una banca de productos hacia una banca de clientes.

El establecimiento de este fin se debe a que, en la actualidad, todos los sectores de la econo
mia estan sometidos a un fuerte proceso competitivo, y el bancario no es ninguna excepcion, sina
mas bien todo lo contrario, ya que es uno de los sectores en los cuales mas se esta manifestando e
competencia. La intensificacion de este proceso en las entidades financieras se debe, entre otras ca
sas, a las medidas liberalizadoras dictadas, al desarrollo de los nuevos canales de distribucidn ban
caria 0 al aumento de la cultura financiera de los clientes. Dentro de este entorno tan competitivo,
las entidades financieras deben reaccionar intentando presentarse en todo momento como organize
ciones flexibles, capaces de asumir un proceso permanente de cambio continuo.

A pesar de la intensificacion del grado de competencia logrado por estos factores, esto no ha
permitido que las ratios de eficiencia de las entidades financieras espafiolas se sitlen dentro de unc
margenes razonables, lo que exige que se deba seguir profundizando en politicas de ingresos y cos
tes tendentes a la mejora de los citados margenes, actualmente en niveles cercanos al 60 por 1C
(aunque la trayectoria durante los Ultimos afios ha sido la de sobrepasar esta cifra, segun datos de
Banco de Espanfia), y sabido es por el entorno financiero que cuando el citado margen es superior a
50 por 100 se esta produciendo una mala utilizacion de los recursos para el diferencial de margene:
gue se esta obteniendo en realidad.

Ante esta situacion se requieren entidades que se organicen desde el cliente, dado que otra
soluciones no permiten obtener ventajas diferenciadoras realmente sostenibles en el tiempo. Asi, pol
ejemplo, es dificil que las organizaciones bancarias puedan mantener reducciones de precios debi
do al alto nivel de competencia existente. La posibilidad de conseguir un mayor nimero de clientes
via fusiones con otras entidades no parece una estrategia acertada sino que va acompafnada de pc
ticas que traten de fidelizarles, y para conseguir esto la calidad de servicio se muestra como el autén
tico instrumento diferenciador de la competencia.
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Organizarse desde el cliente con la finalidad de prestarle un servicio de calidad requiere con-
centrarse en los procesos para que éstos superen a los de la competencia. Ello implica que la enti
dad debe dotarse de una nueva capacidad interna de innovacion en la reduccién de las actividade
de la cadena de valor, en la mejora de cada actividad y en la de crear en el cliente percepciones qu
superen sus expectativas.

De acuerdo con @&zALEz (2001), la calidad de servicio al cliente presenta en la actualidad
dos acepciones, una que guarda relacién con la estrategia disefiada por los servicios centrales de |
entidad (calidad en la organizacién y en los recursos humanos y materiales que la componen) y otra
entendida como desajuste entre las expectativas y las percepciones del cliente, que guarda relacio
directa con la opinién que el mismo tenga de su entidad. Como se puede observar, tanto un grupc
como otro tienen objetivos diferentes, asi de este modo, mientras los clientes demandan de las enti
dades un trato adecuado (las mejoras en el precio son dificiles de conseguir ante el alto nivel de com:
petencia existente), las organizaciones prefieren no sélo disponer de unos clientes satisfechos sinc
también rentables. En este sentidonEy TorRNABELL (2001) afirman que algunos estudios reali-
zados en Estados Unidos y que pueden ser en cierta medida extrapolables al caso esparfiol demue
tran que un cliente satisfecho es un cliente rentable que cada vez estara menos dispuesto a cambii
de entidad financiera.

Para enlazar estas expectativas, las entidades espafiolas cuentan con una red de sucursali
amplia, que permite disponer de la suficiente proximidad con el cliente como para establecer una
plataforma de contacto desde la que esta incrementando su nivel de actividad, el cual resulta inal-
canzable por el momento para los nuevos canales de distribucion. Segun el Servicio de Estudios de
la «La Caixa» (2001), Espafia era a 30 de diciembre de 2000 el pais de la Union Europea que dis-
ponia de un mayor nimero de oficinas por cada diez mil habitantes (9,9 concretamente), siendo la
banca electrénica capaz Unicamente de alcanzar exiguas cuotas de mercado (0,03 por 100 en invel
sion crediticia'y 0,43 por 100 en débito a clientes), como se indica en un trabajo de Analistas Financieros
Internacionales.

No obstante, como afirmangMboncay NAKACHE (1996), la banca de sucursales tendra que
transformarse hacia formatos mas econémicos, mejorando a su vez la comodidad y el acceso de
cliente a los productos y servicios financieros, tratando de lograr un equilibrio entre el aumento de
los ingresos y la reduccién de los costes, que les puede proporcionar a largo plazo una mejora entre
el 30 y el 50 por 100 de sus beneficios anuales globales antes de impuestos.

Por lo que respecta al aumento de los ingresegyiMez (2000) subraya que el European
customer satisfaction indexindice europeo de satisfaccion del cliente sittia al sector bancario espa-
fiol en la media europea, lo que indica que las entidades espafiolas todavia tienen un amplio margel
de mejora en el terreno de la satisfaccion de sus clientes, y como consecuencia de ello en la fideli-
zacion de los mismos, si como se trata de entidades modernas sitdan su objeticerencéer-
tes perdidos».

1 Citado en YLERO F.J. (2001): pag. 171.
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En relacion con este objetivogkhs (2002) destaca la necesidad de que el nivel de satisfac-
cion del cliente se aproxime lo mas posible al «muy satisfecho» (valores de satisfaccion cercanos a
cinco sobre una medicidn de uno a cinco) para que se alcancen unos niveles altos de lealtad, que pe
mitan la recompra y la recomendacién que caracterizan a un cliente fiel.

En cuanto a la reduccion de los costes, las entidades espafiolas presentan en su conjunto ung
cifras que son manifiestamente mejorables. Como se expone en un estudio realizado porda OCDE
durante el periodo 1990-1999 la media de la proporcion de gastos de explotacion sobre activos tota-
les medios de las entidades espafiolas ha sobrepasado los dos puntos porcentuales mientras que
de las europeas se mantiene préxima al punto y medio porcentual. Estas cifras exigen que se tome
medidas cualitativas tan importantes como el redisefio de los procesos en funcion de la calidad apor-
tada, la disminucidn de los errores operativos y su conversion en nuevas actividades comerciales que
traten de fidelizar al cliente y el traslado de los mismos hacia canales de distribucion mas econémi-
cos para la entidad.

Pero en realidad, ¢qué se esta haciendo en términos de calidad en las entidades financiera
espafiolas?

Para responder a esta pregunta y a otras mas que pudieran surgir, el trabajo que se muestra
continuacion sera estructurado en una serie de epigrafes en los que se pretendera poner de manifies
en primer lugar, y como contestacién a esta primera pregunta, un analisis de los sistemas de gestid
de la calidad que poseen las entidades financieras espafiolas y la importancia que puede tener un ad
cuado tratamiento de los costes de calidad.

Ante los instrumentos de informacién actuales con que cuentan las entidades financieras en
este aspecto (informes, circulares, reuniones, entre otros), se hace necesario desarrollar nuevos in:
trumentos de informacidn con un mayor caracter sistematico en la prevencion, prestacion y evalua-
cion de un servicio excelente, dentro de los cuales se establezcan procedimientos para la definicior
de las actividades relativas a la calidad del servicio y al célculo de sus costes, se asignen response
bilidades a los distintos gestores y se permita recepcionar la mas importante fuente de informacion
con que cuentan las entidades, y que no es otra que la de sus propios empleados.

Por estos motivos, en el tercer epigrafe se profundizara en este aspecto, disefiando un sistem
de informacion que basado en las actividades permita controlar los costes de calidad, contrastando
se posteriormente la informacion proporcionada por este sistema en comparacién con la que pro-
porcionan los sistemas de gestion general y los enfoques mas relacionados con los sistemas de ge
tién de la calidad, los cuales como sistemas de informacidn deberian ser capaces de identificar el
conjunto de acciones que se estan llevando a cabo para obtener los resultados, lo que, al objeto d¢
tema de estudio, facilitaria la posterior identificacion de las actividades relacionadas con la calidad
y Sus costes respectivos.

2 Citado en BrezF., Maupos J. (2001): pag. 66.
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En el epigrafe quinto se desarrollara el estudio empirico sobre una sucursal con el fin de com-
probar si el sistema de informacion propuesto, ademas de integrar la relacion existente entre la cali-
dad y sus resultados, ayuda a la planificacién y al control sisteméatico de dicha relacién, constitu-
yéndose de esta forma en un progreso como elemento de informacién que permite impulsar y demostra
la calidad de servicio que se presta en la sucursal.

Para finalizar, se estableceran las conclusiones del trabajo, las cuales incluirdn una respueste
resumida de todas aquellas cuestiones formuladas en el mismo junto a las principales limitaciones
y ventajas que podria implicar la utilizacion de estos sistemas de informacion para la calidad de ser-
vicio que se ofrece en las sucursales bancarias espafiolas.

Il. UN ANALISIS DE LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN LAS ENTIDA-
DES FINANCIERAS ESPANOLAS. IMPORTANCIA DEL TRATAMIENTO DE LOS COS-
TES DE CALIDAD

Para contestar a la cuestién anterior, las entidades espafiolas han implementado sistemas d
gestion de la calidad, cuyo diagnéstico fue recogido poréns(1999) para las 247 entidades finan-
cieras espafiolas existentes. Un extracto de los datos contenidos en el misnouéetadel) per-
mite que se obtengan las conclusiones siguientes:

« Las entidades financieras pretenden mejorar la calidad sin disponer de procedimientos docu-
mentados para la obtencién de la mismay sin llevar a cabo un control eficaz que corrija las
posibles deficiencias en el servicio prestado, cuestiones que podrian ser mejoradas, si se
establecieran en la sucursal bancaria, dado su mayor contacto con la clientela depositaria
de este servicio, los procedimientos para la definicion y calculo de las actividades relati-
vas a la calidad y de sus costes, asi como los sistemas de informacién necesarios para sopor
tar este conocimiento.

En este sentido, Mia (2001) afirma que los costes de calidad son quizas el concepto que
mas incidencia guarda en relacion con la eficiencia econdmica y con una clientela satisfe-
cha, pues su sola existencia provoca una inmediata satisfaccion o insatisfaccién para los
clientes y un coste econémico muy importante para las organizaciones. Datos que han sido
contrastados por multitud de empresas ponen de manifiesto que los costes de la falta de
calidad en términos de pérdida de lealtad del cliente, de largos ciclos de tiempo, de repeti-
ciones de informes y de otros contenidos de similares caracteristicas estan afectando a todo
tipo de empresas, tanto industriales (el coste de la falta de calidad puede oscilar entre el 15
y el 25 por 100 del volumen de ventas) como de servicios y en areas administrativas (el
coste de la falta de calidad asciende, en este caso, hasta el 35 por 100 del volumen de ven
tas), lo que provoca que sea muy importante su reduccién en todo tipo de organizaciones
y areas, y para ello puede ser basico el control y la medicién de las actividades y costes
relativos a la calidad, definidos como se expone seguidamente.
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.

CUADRO I.1. DIAGNOSTICO DE LOS SISTEMAS DE GESTION DE
CALIDAD DE LA BANCA ESPANOLA

Planificacion y control Sistemas de informacién

El 75,67% de las entidades encuestadas elaboran plameEl 54,05% de las entidades dispone de un sistema de infor-
de accion para la mejora de la calidad. macion sobre la calidad, que la distribuye con el ade-
Sélo el 21,62% de las entidades tienen un procedimien-cuado nivel de detalle a todos los niveles de gestion.

to documentado para obtener una buena calidad en toda&ste sistema de informacion se manifiesta en:

sus areas y actividades. — Informes internos (56,76% de las entidades).

Por lo que respecta al control de estos planes, el control_ Reuniones informativas (43,24% de las entidades).
predominante es el control preventivo (94,59% de|las _ cjrculares internas (32,43% de las entidades).
entidades), siendo realmente eficaces el 40,54% de estas Reyista interna (29,73% de las entidades).
acciones preventivas. Como segundo tipo de control mas_ conferencias (10,81% de las entidades).

utilizado figura el control posterior a la prestacion del . . N, ”
servicio (54,05% de las entidades encuestadas), situdn Este sistema informa acerca de la situacion y evolucion de:
dose en Ultimo lugar el control de calidad durante los — Proyectos de mejora (51,35% de las entidades).
procesos de prestacion del servicio (40,54% de las enti-— Indicadores de calidad (51,35% de las entidades).
dades). — Actividades del programa de calidad (45,95% de|las
Unicamente el 35,14% de las entidades consideran que entidades).

las acciones correctoras son eficaces para reducir las cau- Grupos de mejora (45,95% de las entidades).

sas de la prestacién de un servicio de baja calidad. — Clientes y competidores (35,14% de las entidades).
En relacién con los costes de la no calidad, solamente el Costes de la no calidad (8,11% de las entidades).

13,51% de las entidades tienen establecidos procedi- os mecanismos que utiliza periédicamente la entidad

mientos para la definicion y calculo de estos costes, [ini-para conocer las expectativas y nivel de calidad de los

camente un 10,81% tienen contabilizado lo que repre- ggrvicios son:

sentan para la entidad dichos costes, simplemente un : . )
P b P Registros de reclamaciones (72,97% de las entidades).

5,41% de las organizaciones bancarias desglosan los cos- . .
] J J — Encuestas telefénicas (59,46% de las entidades).

tes en costes de prevencion, evaluacion, fallos internos : -
¢ ) ) T > ("
y externos y, por Ultimo, estos costes son contabilizados Entrevistas personales (51,35% de las er_ltldades).
Encuestas por correo (40,54% de las entidades)

en todas las areas de la entidad Gnicamente por el 2)70% : : .
de las entidades. — Entrevistas a grupos de clientes (21,62% de las enti-

dades).
— Panel interno de clientes y estudios de simulagion
(16,22% de las entidades).
Simplemente el 10,81% de las entidades ha establecido
un sistema de informacion sobre los costes de la no|cali-
dad y su evaluacion.

Participacion y motivacion Impacto de la mejora de la calidad sobre

- ) ) los resultados de la entidad
Unicamente en el 37,84% de las entidades la alta direc-

cién se ocupa personalmente de la calidad con el mismoHa incrementado notablemente la productividad (3,64%

nivel de atencién que dedica a la captacién del pasivo ode las entidades).

del activo. * Ha mejorado de forma notable su posicion competitiva

El 86,49% de las entidades ha establecido cauces para 163,72% de las entidades).

participacion de todo el personal en las actividades deHa incrementado notablemente su rentabilidad (3,45%

calidad, aunque el 45,95% de las mismas no se encuenede las entidades).

tran satisfechas de los mecanismos establecidos. » Ha incrementado de forma notable su cuota de mercado

El 40,54% de las entidades tiene un sistema de recono{3,43% de las entidades).

cimiento a las contribuciones de los empleados para taHa mejorado notablemente su desempefio global (3,97%

mejora de la calidad. Este reconocimiento se concreta ende las entidades).

— Reconocimiento publico del interés de la contribuciort Ha reducido de forma notable el nimero de reclamacio-
(45,95% de las entidades). nes de los cllen_tes_(i_%,43% de Ie_ls e_ntlc_iades). _

— Recompensas econémicas (29,73% de las entidade’)-as demandas judiciales han disminuido sensiblemente

— Aparicién en la revista o tablén de anuncios (29,73% (3,70% de las entidades) )
de las entidades). * Se ha beneficiado de una manera notable a la imagen de

— Trofeos (16,22% de las entidades). la entidad (4,32% de las entidades).
— Posibilidad de promocién interna (10,81% de las enti-
dades).

FUENTE: LLORENS(1999) y elaboracién propia.
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El Comité de Costes de la Calidad pertenecientémé&xican Society for Quality Contrdl

definié este tipo de costes como una medida de los costes relacionados directamente con
la consecucién o no de la calidad en el producto o servicio prestado, desglosando los mis-
mos en costes de prevencidoostes en que se incurre al invertir en la prevencion de las

no conformidades con los requisitos)stes de evaluaciofson los correspondientes a la
evaluacion de la conformidad con los requisitos de un producto o servicio) y costes de
fallos por incumplir con los requisitos establecidos.

» Los sistemas de informacion utilizados (informes, reuniones, circulares, revistas y confe-
rencias) parecen mas bien destinados a la concienciacion por parte del personal de la nece-
sidad de implantacion de la calidad que a la sistematizacion de unos planes que permitan
percibir de una manera cierta si realmente se esta proporcionando el nivel de servicio pre-
tendido. Prueba de ello es que nuevamente hay una constancia escasa y, por tanto, reduci
da concienciacion de la importancia de los costes implicados en proporcionar un servicio
pleno de calidad.

« El hecho de que la mitad de las entidades no estén satisfechas con sus mecanismos de pai
ticipacion proporciona de nuevo la idea de que una de las principales fuentes de informa-
cién, como puede ser la de los empleados de las sucursales bancarias (por su mayor con-
tacto con la clientela), no se traslada a la alta direccion para que ésta la incorpore a los
procesos de la entidad.

Por otro lado, no son excesivas las entidades que recompensan a sus empleados por sus cor
tribuciones a la mejora de la calidad, concretandose escasamente este reconocimiento en posi
bilidades de promocién interna para los empleados que se han caracterizado por su mayor
prestigio, lo que dificulta que personas imbuidas de un espiritu de calidad puedan ocupar posi-
ciones superiores desde las que trasladar al resto de la organizacion todos sus conocimientos
cualitativos, por lo que por el momento no se ha producido la mejora en las politicas efecti-
vas de gestion de recursos humanos como preconizabaaNERY otros (1995).

En cambio, como exponaBiArTiN (2002), un informe realizado por la Universidad Politécnica
de Catalufia para Comisiones Obreras revela que cuatro de cada diez empleados del sector finan
ciero padece estrés y se siente insatisfecho con su trabajo, existiendo un porcentaje del 61 por 10(
gue considera inalcanzables los objetivos que se les fijan y uniéndose a esta lista de quejas otra
como la discriminacion, la desigualdad de oportunidades y el escaso control de su trabajo. Con estos
datos parece complicado que el personal de estas entidades pueda tener la motivacion suficiente
como para prestar un servicio pleno de calidad.

Con unos sistemas de informacién que principalmente se preocupan de mejorar la calidad sin
atender a su control de una manera sistematica, resulta complicado no sélo que las entidades perci
ban los resultados obtenidos, sino que realmente se esté ofreciendo la calidad de servicio que se pre
tende con los planes dispuestos. Quizés, como afirreas#RRAGAY PoNcE (2000), en la exten-

3 Citado en lLorENsMoNTESF.J. (1998): pag. 65.
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sion de un plan de calidad de servicio al conjunto de las sucursales de cada entidad se encuentre ur
de los principales retos corporativos de las entidades financieras espafiolas, aunque, como se con
tata, existe una dificultad para sistematizar y «armar» este plan en las oficinas, quedandose el mismc
en un conjunto de actividades sin ningun tipo de hilo conductor.

Pero implica una elevada dificultad, como se ha podido comprobar en el estudio, sistematizar
un plan de calidad que permita relacionar la calidad ofrecida con los resultados obtenidos, si pre-
viamente no se han identificado ni las actividades correspondientes a la calidad ni sus costes aso
ciados, como eje fundamental de la citada relacion.

¢,Cudles han podido ser las causas de que este conocimiento tan importante acerca de los co:
tes de calidad no se haya producido, y de que, como consecuencia de ello, no se hayan obtenido lo
beneficios mencionados anteriormente?

Las causas han podido ser varias, y entre ellas a continuacion se destacan las dos siguientes

* Razones organizativas

De acuerdo con kMBRADO (2001), en el modelo tedrico clasico conforme los costes de pre-
vencion y evaluacién aumentan los costes de fallos se reducen hasta un punto en el que posteriore
aumentos de los primeros no permiten alcanzar reducciones de costes de fallos de menor cuantic
dicho punto se denomina punto éptimo (coste de calidad minimo) y el mismo no coincide con el
coste de fallo cero. Con la llegada de las nuevas tecnologias, de la automatizacién, de las reinge
nierias de procesos y de otras consideraciones propias de la modernidad, se ha revisado el model
clasico por un modelo mas moderno que establece que el coste de calidad éptimo se sitta en el «cer
defectos», es decir, en la perfeccion de los procesos, productos y servicios.

Con esta nueva concepcion, hace dos décadas algunas grandes empresas trataron de estab
cer nuevos métodos para la medicién de estos costes, siendo el primero en utilizarse el DAA 0 Analisis
de las Actividades del Departamenizepartment Activity Analysis), que consistia en realizar una
descomposicion de los costes en béasicos y de calidad, agrupandose de una manera racional los mi:
mos para evitar duplicidades entre los diferentes departamentos.

Este procedimiento supuso que se obtuvieran importantes progresos al medir los costes liga-
dos al producto y especialmente los correspondientes a los fallos o errores dentro de los entornos
industriales, progresos que no se producian al medir los costes de calidad de los departamentos indi
rectos debido a la desconfianza existente entre los empleados de que estas medidas (fallos propio:
excesivo tiempo en realizar informes o en autocomprobar lo realizado), dejadas en marmmmee los
trollers se convirtieran en «recortes» sin analizar, lo que provoc6 que muchos mandos intermedios
protegieran a sus empleados denominando a todas estas actividades como actividad basica, der
vando el sistema hacia un esquema burocratico y de contenido justificativo, que acab6 con él como
herramienta global, aunque se siguié aplicando en los entornos industriales.
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Con la incorporacion de la gestion de los procesos, el DAA evolucion6 a mediados de los afios
ochenta hacia €&rocess Activity Analysigl cual presentaba las mismas dificultades que el anterior
para los departamentos indirectos.

Atenor de las dificultades observadas en relacion con la medicion de estos costes de calidad,
las mismas no deben ser obstaculo para unas entidades financieras que contratan a personal mu
cualificado dentro de organizaciones modernas en las que debe predominar el espiritu de colabora-
cion, y en las que esconder el fallo no es sino prescindir de una fuente inagotable de informacion
tanto en el aspecto de destacar procesos largos y complejos susceptibles al error como en el de se
vir para iniciar una nueva accién comercial sobre una clientela que seguramente recibird con satis-
faccién el reconocimiento del error y de las acciones posteriores para corregirlo.

* La tradiciéon en la informacion financiera

Como afirma @mPoRR0 (2001), en la asignatura del tratamiento de los costes de la cali-
dad no se ha producido la transicion de la teoria a la practica, faltando escuela y tradicién tanto
a nivel nacional como internacional, lo que esta provocando un gran problema de vacio en la ges-
tion, dado que el control de este tipo de costes podria mejorar ampliamente aspectos como la pro-
ductividad, la competitividad o el empleo. Quizas, como exporamEdy otros (1997), la ausen-
cia del calculo de los costes de calidad pueda deberse a que el conocimiento de dichos costes n
se pueda extraer de los sistemas tradicionales de informacion financiera, exigiéndose en este
aspecto una cierta innovacion en la que los financieros pueden desarrollar una importante apor-
tacion.

Como se expuso anteriormente, las acepciones de calidad de servicio de las entidades y de su
clientes manifiestan objetivos diferentes, lo que podria derivar hacia la subjetividad del propio con-
cepto, por lo que parece prioritario que para su mejora y control se dote al concepto de calidad de
servicio de un caracter objetivo.

¢, COomo se proporciona este caracter objetivo a un concepto tan subjetivo como la calidad de
servicio?

Mediante la relacion de los objetivos de las entidades financieras y de sus clientes. Si las
primeras pretenden disponer de clientes satisfechos que les ofrezcan buenos resultados y los
segundos desean un trato adecuado, surge la relacién calidad-resultados, en la que si las entide
des son capaces de identificar sus actividades y costes de calidad con sus resultados pueden obti
ner un conocimiento objetivo de esta relacién con el que incrementar la mejora y el control de la
calidad en el servicio.

Para facilitar el conocimiento de los costes de la calidad y con el fin de que tanto las entida-

des como sus clientes mejoren sus expectativas, a lo largo de este trabajo se ha planteado un sisti
ma de informacion como el que se describe en el siguiente epigrafe.
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ll. DESCRIPCION GENERAL DEL SISTEMA DE INFORMACION BASADO EN LAS
ACTIVIDADES Y DEFINICION DE SUS OBJETIVOS

En este trabajo se ha aportado un sistema de informacién que, incidiendo en el control y la
demostracion de la calidad de servicio ofrecida, parte de una identificacién de las actividades rela-
cionadas directamente con la calidad:

» Actividades de prevencion. Al objeto del estudio, se han tenido en cuenta todas aquellas
gue desde la sucursal pueden prevenir la prestacion de una calidad de servicio deficiente
(reuniones informativas realizadas en la sucursal, formacién externa e interna, reingenie-
rias de procesos, entre otras posibles a desarrollar).

« Actividades comerciales. Dentro de este grupo estan comprendidas todas aquellas activi-
dades que se realizan desde la sucursal en favor de la distribucidn de los productos (por
ejemplo, asesoramientos, revision de cuentas de clientes) por diferencia con aquellas otras
que son consideradas como de caracter automatico (formalizar documentos, expedir extrac-
tos para los clientes, entre otras), las cuales pueden ser realizadas por los propios clientes
desde otros canales alternativos a la sucursal, sin la necesidad de los conocimientos comer-
ciales del personal empleado en la sucursal. Como parte integrante de un plan de calidad
para la sucursal bancaria es fundamental que las diversas actividades comerciales queder
integradas dentro de una planificacion que trate de anticiparse a las necesidades de sus clien
tes con el fin de lograr su fidelizacion, fuente de beneficios futuros, lo contrario, actuacio-
nesa posteriorisin coordinacién ni programacion alguna puede poner de manifiesto cier-
ta despreocupacion que en modo alguno ayuda a la citada fidelizacion.

« Errores o fallos. Con esta actividad se pretende destacar los errores que surgen en la ges
tién diaria de la sucursal, para tratar con ello de convertir a las mismas en acciones comer-
ciales sobre los clientes que han sufrido esta falta de calidad en el servicio, de tal manera
que a pesar del error cometido, se pueda seguir manteniendo la fidelidad del cliente. Entran
a formar parte de este grupo de actividades tanto las implicadas en la subsanacién del fallo
como las distintas actividades comerciales realizadas en favor del cliente afectado.

» Actividades de evaluacion. Todas aquellas labores que en beneficio de la evaluacion de los
diferentes conceptos objeto de analisis (clientes, productos, por ejemplo), asi como el segui-
miento realizado a los clientes con el fin de impulsar su grado de fidelizacién tendran cabi-
da dentro de este conjunto de actividades.

A partir de esta clasificacion, se puede sistematizar en la sucursal un plan de calidad que apoye
al control sistematico de la misma y de sus resultados, bajo el desarrollo de un sistema de informa-
cion compuesto por estos cuatro modelos:

« Un analisis de las actividade&ctivity-based Managemegn&l ABM puede ser definido
como el proceso de andlisis al que se somete a las actividades que se realizan en una empre
sa (en el caso de este estudio, una sucursal bancaria) con la finalidad de eliminar aquellas
que no generan valor y de optimizar aquellas otras que realmente lo obtienen.
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< Una contabilidad de costedtivity-based CostingEl ABC se ha definido como un proceso
de asignacion de costes indirectos en dos etapas, de tal manera que, en la primera de ellas, lo
recursos son consumidos por las actividades y, en la segunda, los objetivos de costes (produc-
tos, clientes, segmentos, entre otros) consumen la actividad, en funcién del nicostrdrile
verso generadores de costes (unidades de medida que mejor relacionan la relacion causa-efec:
to existente entre las distintas actividades y sus objetivos de costes) que aquéllos han precisado

Para facilitar este proceso de asignacion, asi como las labores de captacion de los datos y
de los analisis posteriores, en este estudio se ha establecido una agrupacion de los produc
tos en diferentes familias (pasivos y servicios generales, productos de activos y productos

de inversion para clientes), debido a que la identidad de los procesos operativos de los pro-
ductos que componen cada familia permite obtener una representatividad adecuada para
los costes y las actividades de cada uno de los productos, lo que puede proporcionar una
correcta valoracion tanto para el control de calidad a efectuar como para los diferentes ana-
lisis que se pretendan formular desde este trabajo.

« Un presupuesto (Activity-based Budgeti@pn este modelo presupuestario, se pretende inci-
dir sobre el doble movimiento planificador necesario que se debe entablar entre los 6rganos
de direccion de la entidad y la sucursal. Asi de esta manera, se plantea una primera parte del
movimiento, en la que los dérganos centrales enviarian a la sucursal, a través del sistema de
informacion propuesto, sus objetivos para el préximo periodo (aumento de los ingresos, dis-
minucion de la morosidad, entre otros), los cuales estarian contenidos dentro de las activida-
des automaticas (los generadores de costes de las mismas establecerian el nimero de clier
tes que se pretende mantener para el préximo periodo) y del balance de saldos medios de los
productos. Una vez consensuados los mismos en la sucursal, y como segunda parte del movi-
miento, ésta remite mediante el ABB el conjunto de actividades relativas a la calidad (pre-
vencion, comerciales y de evaluacién) necesarias para conseguir los citados objetivos.

De esta forma, como las actividades causan los costes, si se puede tener conocimiento de la:
mismas se pueden conocer sus costes, y, en esto, que es basicamente en lo que consiste e
modelo presupuestario, se puede fundamentar un modelo planificador que consiga unos pre-
supuestos realmente motivadores, en los que a los objetivos de la entidad financiera se una el
conocimiento de los encargados de obtenerlos, dentro de una estrategia de calidad, que tam-
bién tenga en cuenta las aportaciones que pueden realizar los empleados de las sucursales.

< Un control de la calidad basado en las actividades. Como se puede observar, el apartado
referido al control de la calidad no se corresponde con ninguno de los modelos basados en
las actividades conocidos hasta el momento. Parece conveniente que, dadas las carencia:
demostradas por los sistemas de informacién para la calidad en cuanto al control eficaz de
la misma en las entidades financieras, el sistema de informacién propuesto aporte un mode-
lo de control que, basado en las actividades, se dirija hacia las mismas y hacia sus posibles
costes como elementos fundamentales del sistema.

Este tipo de control pretende ocuparse de las posibles desviaciones, que con respecto al
presupuesto por actividades se han producido durante el periodo. Dichas desviaciones pue-
den ser econdmicas (surgen por los mayores o menores costes indirectos consumidos en
cada una de las actividades) o técnicas (su origen se encuentra en el mayor o0 menor con-
sumo de generadores de costes por cada una de las familias de productos).
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Con respecto a las primeras, es necesario dejar claro que, aunque el ABC permite obtener une
gran exactitud en el célculo de los costes de los diferentes objetivos de costes, existen una serie d
ellos, que dificilmente se pueden relacionar con las actividades de una manera directa (alquileres, sumi
nistros, entre otros), por lo que precisan de criterios alternativos al ABC para poder ser asignhados.

Para facilitar esta asignacion y el posterior control de las desviaciones econdmicas, en este
estudio se ha establecido una clasificacion de los costes, en la que por un lado existirian unos cos
tes indirectos de primer nivel-tipo 1 (personal, gastos telefénicos, etc.), que son los que realmente
interesa controlar, ya que son los causantes de las principales desviaciones econémicas (excesiv
tiempo en los asesoramientos personales, en los telefénicos, en las consultas a los servicios centre
les, por ejemplo) y, por otro lado, existirian los citados costes que no se relacionan de una forma
directa con las actividades, que en este trabajo seran denominados como costes indirectos de prime
nivel-tipo 2, cuya asignacion, al venir su consumo determinado por los anteriores costes, se realiza-
ria en funcidn del tiempo de duracion de cada una de las actividades que realiza el personal, ya qut
es éste el que precisa de su apoyo.

¢, Qué se pretende con el control de estas desviaciones econdémicas?

Se quiere lograr ante todo un control del tiempo de trabajo del personal para su mejor utiliza-
cion en actividades que aporten un mayor valor. En este trabajo no se discute que sea imprescindi
ble utilizar el tiempo necesario para realizar actividades con valor afiadido (fidelizar clientes, con-
sultar a los servicios centrales para realizar un mejor servicio, por ejemplo), pero si se trata de reducir
aquel que denote una falta de coordinacién, de prevencién y de formacion, porque esto puede per:
judicar a la calidad de servicio ofrecida a los clientes.

En cuanto a las desviaciones técnicas, se ha de decir que las mismas permiten controlar el nime
ro de generadores de costes consumidos, cuyo aumento en muchos casos es debido a las deficienci
gue se han producido en la prestacion del servicio por motivos como las excesivas consultas a los ser
vicios centrales o la abundancia de trabajo con poco valor afiadido, entre otros. Por esta razon, con li
observacion de este tipo de desviaciones, se pretenden obtener importantes conclusiones que apoys
tanto la mejora de los procesos como la reduccién de los costes (eliminacién de actividades con insu-
ficiente aportacién de valor mediante la reduccién simultanea de sus generadores de costes).

En este caso, ¢ qué se quiere conseguir con el control de estas desviaciones?

Se persigue el control del nimero de ocasiones en que la sucursal efectia actividades sin valol
afadido, entre otras:

» Excesivas consultas a los servicios centrales que reflejen carencias de formacion y de coor-
dinacion.

» Actividades rutinarias que realiza el cliente en la sucursal, que pueden implicar una falta
de acciones comerciales para su traslado hacia otros canales mas econémicos.
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< Erroresy falta de control de sus acciones comerciales posteriores, que saquen a relucir posi-
bles faltas de formacion y de control.

Por otro lado, en relacién con la estructura organizativa para estos sistemas de informacion,
se ha intentado reflejar las cadenas de procesos horizontales correspondientes a cada una de las fan
lias de productos definidas. Para ello, se han establecido unos centros de beneficio, dentro de los
cuales se encontraria la sucursal bancaria, y cuya mision principal es la de generar ingresos para li
entidad controlando los recursos de que dispone. A estos centros de beneficio, les apoyarian unos
centros de servicio (departamento de analisis de activos, tesoreria, centro procesador de datos, etc
que también entrarian a formar parte de las cadenas de valor o de procesos dada la relacion de cat
salidad que mantienen con las familias de productos distribuidas por las sucursales solicitantes, por
lo que sus costes seran traspasados a las mismas.

Fuera de esta cadena de valor, se encontrarian los centros de direccién y estructura que agru
pan todos aquellos departamentos, siendo necesarios para el resto de la organizacion, cuyos coste
no pueden ser controlados mediante la asignacidon que se menciond para los centros de apoyo ¢
servicio, ya que los mismos no mantienen una relacion de causalidad directa con las distintas fami-
lias de productos. Estos centros estaran compuestos tanto por la alta direccién (consejo de admi-
nistracién, por ejemplo) como por los centros de estructura propiamente dichos (departamentos
de marketing, planificacion estratégica, entre otros).

Para llevar a cabo el control en estos centros, es preciso tener en cuenta que los mismos sot
fundamentalmente centros de costes, por lo que en ellos el control que se ejerza debera estar basi
do en la minimizacion de los mismos, siempre que se guarden unos niveles de calidad suficientes
para la tarea desarrollada. Para ello, podria ser interesante controlar estos costes dentro de cada depi
tamento y asignar los mismos a los cometidos o misiones que los distintos departamentos tengan
encomendados, en lo que en este trabajo se denomigettos comunes, con el fin de que se
pueda comprobar si progresivamente estos proyectos comunes precisan cada vez de una menor cal
tidad de recursos, para un nivel de calidad considerado como suficiente.

Esta asignacion también permitir4 obtener una serie de valores de costes para cada uno de
dichosproyectos comunes, lo que configuraréa finalmente el coste total del departamento, dato que
podra ser objeto de la comparacion (externa o interna) que se considere mas conveniente. Resultad
de dicha comparacion, y si se manifiesta que el coste del mencionado departamento es lo suficien-
temente elevado para el escaso valor que genera, y no siendo necesario tener en cuenta otra serie
condicionantes como la seguridad o el control, dicho departamento puede ser objeto de una serie d¢
soluciones que pueden abarcar desde una reorganizacion de sus procesos hasta la conveniencia |
que algunas de sus funciones sean realizadas conforme a alguna de las modalidades que se aplic:
en la actualidad (subcontratacion, tele-trabajisourging, entre otras).

Por lo que respecta a una posible asignacion de los costes de estos centros a los distintos obje
tivos de coste, Unicamente deberia producirse la misma cuando dichos costes fueran relevantes a |
hora de tomar decisiones fBBERLEY, 1992). Dicha relevancia vendria determinada por la partici-
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pacién de estos centros en algunos procesos bancarios, lo que trae consigo que parte de sus recurs
sean consumidos por los centros de beneficio a los que prestan sus servicios, razon por la cual podri
ser conveniente la citada asignacion.

Como ejemplo de estos proyectos comunes, se podria plantear el caso de una entidad finan:
ciera que pretende implantar una nueva forma de realizar el presupuesto. Para su difusiéon y mas
correcta elaboracion, el primer afio el departamento de planificacion considera conveniente que el
nuevo presupuesto sea presentado a todos los directores de sucursal. Este proyecto comuan, como
puede observar, no guarda ningun tipo de relacién con los productos que se distribuyen en las sucur
sales. Todos aquellos costes como las dietas de desplazamiento, el alquiler de locales o los gastc
del personal del departamento planificacién, que estuviesen relacionados con la actividad o proyec-
to comuln «presentar los presupuestos» y con su generador de costes «presentaciones efectuadas
serian asignados al mencionado proyecto comun.

Al afio siguiente, el departamento de planificacién considera que el nuevo sistema ha sido
comprendido y solamente cita a los directores regionales para cuestiones relativas a la coordi-
nacién de los citados presupuestos, lo cual supone tanto un ahorro en costes (anulacion de die
tas de desplazamiento, por ejemplo) como un aumento de valor para el cliente (ausencia de des
plazamiento de los directores de sucursal de su labor cotidiana). Al tercer afio y sucesivos, se
observa que la calidad en la realizacién de los presupuestos es la adecuada debido a que los mi
mos se presentan a tiempo y sin modificaciones de importancia, por lo que a partir de este momen-
to los presupuestos seran enviados por correo electrénico sin necesidad de realizar ninguna labo
de coordinaciém posteriori(o las minimas que puedan ser solucionadas a través de la transmi-
sion electrdnica).

Como se puede observar ergedfico I1l.1, la estructura organizativa expuesta permite
analizar aquellos procesos o parte de los procesos que no aportan valor, lo cual puede resulta
interesante en la medida en que las gestion de los costes de las entidades financieras no se limi
te exclusivamente a disminuir los costes de personal o los gastos generales, sino que extiendz
su campo y profundice acerca de aquello que realmente esta aportando valor, para no eliminar
con ello las fuentes que estan produciendo el mismo en su intento por reducir los costes de la
entidad.

Para finalizar este epigrafe, se ofrecen a continuacion los objetivos a cumplir por un sistema
de informacion como el que se ha disefiado:

« Como principal finalidad se sitta la de representar un modelo que, incorporando la medi-
da de los costes de la calidad, relacione la calidad de servicio prestada en la sucursal ban-
caria con los resultados conseguidos en la misma, de tal forma que, como se expuso ante-
riormente, se pueda sistematizar un plan de calidad, que ayude al control sisteméatico de la
misma y de sus resultados, permitiendo el impulso y la cuantificacién de la propia calidad
de servicio prestada en la sucursal.
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Gréfico lll.1. Estructura organizativa horizontal de una entidad financiera.

Centros de direccion: Presidents,
Consejo de administracion,
Comisién ejecutiva, otros.
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pasivos, centro de procesos de datos y tesoreria

Centros de apoyo o servicio: sucursal, centro encargado de los analisis
de activos, centro de proceso de datos, tesoreria y asesorfa juridica

Centros de apoyo o servicio: sucursal, sociedad gestora y entidad

depositaria

FUENTE: HERAS(1996) y elaboracion propia.

» Debe satisfacer como instrumento de informacion una serie de principios de gestion exi-
gidos por la AECA (1994): flexibilidad, puntualidad, adaptacién, eficacia, oportunidad, uti-
lidad, economicidad e integrabilidad en la propia informacién.

« Tiene que configurarse como un instrumento que sea capaz de destacar lo que para los clien-
tes es el auténtico valor, y eso debe realizarlo este sistema de informacién dentro de la sucur-
sal, ya que éste es el lugar de la entidad financiera donde se produce un mayor grado de
contacto con la clientela.

« En relacion con lo anterior, este sistema de informacion debe motivar a los empleados en
la realizacion de las acciones que mayor valor aportan a la entidad (acciones comerciales)
y en la reduccién del nimero de errores. Para ello un sistema basado en las actividades se
presenta como el ideal para poner de manifiesto todo aquello que realmente se esta reali-
zando en la sucursal.
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« Por lo que respecta a la sucursal directamente, un sistema de informacion que trate de set
operativo debe aportar la siguiente informacion:

Destacar tanto los productos como los clientes que aportan mayor valor.

Identificar los costes de oportunidad por la realizacién de actividades sin valor.

Apoyar en la reorganizacion y mejora de los procesos.

Calcular la productividad de la sucursal.

Informar y limitar la aparicion de los costes de subactividad, mediante el aprovecha-
miento de los recursos contratados en realizar actividades con valor afiadido.

« Existe un estudio realizado a escala mundial por Pricewaterhousecoopers (2000) en el cual
se pone de manifiesto que la dificultad de medir los resultados que aporta la calidad en la
gestion perjudica a la cotizacion de las entidades en los mercados burséatiles. Esta valora-
cion podria ser mejorada si, desde la sucursal bancaria como escaparate de la entidad anti
sus clientes, se implementaran todas las actividades necesarias para llevar a cabo un servi
cio excelente, y dicho servicio pudiera ser demostrado mediante unos sistemas de infor-
macion en cuyos contenidos se encontraran todas las actividades emprendidas y los costes
realmente consumidos tanto para fidelizar al cliente como para prevenir y corregir las imper-
fecciones en la calidad de servicio prestada.

Por este motivo, uno de los objetivos de este sistema de informacion sera el de que las enti-
dades mediante su implantacion puedan aportar una mayor transparencia informativa, tal y
como ha reclamado a principios del presente afio la denominada Comision Aldexaa (N
2002), encargada de realizar para el gobierno un informe acerca de la seguridad y transpa-
rencia de los mercados financieros.

IV. ANALISIS COMPARADO DE LA INFORMACION PROPORCIONADA POR EL SIS-
TEMA DE INFORMACION BASADO EN LAS ACTIVIDADES

Como se expuso anteriormente, tanto los sistemas de gestion general como los enfoques ma:
relacionados con la gestion de la calidad, deberian poder ofrecer informacion acerca del tipo de accio-
nes que se estan efectuando para conseguir los resultados, lo cual podria facilitar la identificacién
de las actividades relacionadas con la calidad y sus costes respectivos. En este aspecto, a lo largo (
este epigrafe, se ha realizado un andlisis comparado entre el sistema de informacién propuesto y lo
citados sistemas y enfoques, del cual se extrajeron las siguientes conclusiones que tratan de respot
der a la siguiente pregunta:

¢Permiten los sistemas de gestion general y los enfoques mas relacionados con los sistema
de gestion de la calidad obtener una informacién que enlace la calidad de servicio con los resulta-
dos finales mediante el conocimiento de los costes de la calidad?
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Para llevar a cabo este analisis, se examinaran en primer lugar los sistemas de gestion gene
ral, desde los modelos mas tradicionales hasta los mas actuales comausbrmerimgJIT), la
Theory of ConstraintéTOC) o el Balanced Scorecard

Modelos tradicionales

< Enlo que respecta a la gestién, mientras que los sistemas tradicionales ponen un especial
énfasis por los resultados a corto plazo (reduciendo en ocasiones costes imprescindibles
para su desarrollo futuro como los de I+D) y dentro de organizaciones muy jerarquizadas,
los modelos ABM intentan dar un marco mas amplio a la gestion que la mera reduccion de
los costes (B LA CUESTA, 1997). Con este modelo se trata de analizar todas las activida-
des con el fin de eliminar aquellas que no permitan obtener el valor requerido, con inde-
pendencia del centro o departamento en el que se desarrollen las mismas, y siempre den-
tro del marco de organizaciones horizontales, en las cuales se trata de extraer el conocimiento
de todos y cada uno de los componentes de la organizacion.

« Los modelos tradicionales de costes en su idea de asignar costes a los productos derivan &
menudo hacia la subvencién de costes entre productesg(Co, 1992) e incluso, como
afirma Woobs(1996), costes tan importantes como los de la calidad pasan frecuentemen-
te desapercibidos en los mismos. Por contra el ABC prescinde de la idea de asignar por
asignar costes a los productos, y se centra en la busqueda de las mejores relaciones entr
el consumo de recursos y los productos, con la finalidad, de un lado, de ayudar a calcular
unos costes mas precisos y, por el otro, de apoyar al ABM (eliminacion de actividades sin
valor afiadido y optimizacién de las que si lo afiaden).

« Como afirma \éca (1997), la forma tradicional de presupuestar esta basada en la identifi-
cacion de los costes fijos y variables, aplicando porcentajes histéricos en el caso de los pri-
meros y manteniendo semifijos los segundos, mientras que el ABB concentra su atencion
en los factores que provocan los costes. El presupuesto de esta manera obtenido esta dota
do de una mayor carga analitica, lo cual beneficia tanto a la reduccion de los costes (no
ocultacion de los costes de las actividades sin valor afiadido) como a la optimizacion de los
procesos operativos (mejora de la calidad de las actividades con valor afiadido). De esta
manera, no sélo se pueden conseguir unos presupuestos mas exactos que proporcioner
informacion acerca de los margenes y resultados a conseguir, sino que ademas mediante la
clasificacion de actividades relativas a la calidad contenida en el ABB se marca el camino
para la consecucién de los mismos.

< Con respecto al control,ARLAN 4 afirma que los informes tradicionales no permiten obte-
ner la informacién en el momento preciso, se trata de informes excesivamente agregados,
donde se imputan determinados costes a centros que no los han provocado, y en los que
practicamente soélo se exponen los resultados financieros, prescindiendo de la informacién
relativa a las actividades causantes de los citados resultados. Con los sistemas de informa-

4 Citado en @sTELLO TALIANI, E. (1992): pags. 23-24.
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cion basados en las actividades se trata de conseguir informes en tiempo real (con el apoyo
de los medios tecnoldgicos, razén de ser de estos sistemas), donde a cada responsable se
asighan los costes que realmente le corresponden, es decir, los de las actividades que rea
liza en su centro o los de las que le proporcionan otros cuando le apoyan. Asimismo, el con-
trol basado en las actividades mediante el andlisis de las desviaciones anteriormente obser-
vado dota a la informacién de una mayor carga analitica, lo que rompe con el excesivo nivel
de agregacion propio de los modelos tradicionales.

Para terminar, se puede concluir que con los modelos tradicionales parece dificil que se pue-
dan relacionar de una manera directa los resultados con la calidad ofrecida en la sucursal, debido
entre otras cuestiones, a la posibilidad existente de asignar costes a responsables que no los han pr
vocado, a la dificultad de observar las desviaciones realmente imputables a los responsables de [
sucursal dado el excesivo nivel de agregacion de los informes de los modelos tradicionales y, por
ultimo, y mas relevante, al desentendimiento tanto por las actividades que proporcionan los resulta-
dos financieros como por los costes relativos a la calidad, lo que limita que en estos modelos se pue:
dan contemplar las actividades relacionadas con la calidad como herramienta para incrementar los
resultados de la sucursal bancaria.

Justin Time

De acuerdo coniRoLL y TAMARIT (1996), en los afios ochenta llegdé a Occidente procedente
de Japon el JIT, que puede ser considerado como un sistema de gestion basado en la racionalidad
en la simplificacion de los procesos operativos, mediante la deteccion, la eliminacion de los proble-
mas que surjan en las organizaciones y la aplicacion de una cultura preventiva y de mejora continua.
Sus objetivos son dos: la reduccién de costes y la satisfaccién de la clientela, la cual es elevada a li
categoria de eje fundamental de la empresa.

A pesar de estas implicaciones, el JIT no identifica de una manera sistematica las actividades
desarrolladas, lo que podria poner en peligro la demostracion de la relacion existente entre las acti-
vidades relacionadas con la calidad de servicio y los resultados conseguidos en la sucursal bancarie
tal y como si la ponen de manifiesto los sistemas de informacién basados en las actividades pro-
puestos.

Theory of Constraints (Teoria de las Limitaciones)

Dentro de los sistemas de gestion mas actuales se ha destacado la Teoria de las Limitacione
(TOC). Siguiendo la filosofia de esta teoriaatE y FRey (1999) afirman que el objetivo global de
una empresa debe ser generar mas dinero ahora y en el futuro, por lo que ésta debe concentrarse
todo aquello que no permita obtener una mayor cantidad de ingresos (limitacién), situando en una
escala menor el estudio de los costes. La comparacion entre la TOC y los sistemas de informacién
basados en las actividades, de cara a comprobar su posible utilizacién como instrumento de infor-
macion en las sucursales bancarias, permite obtener las siguientes conclusiones:
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e La TOC considera fijos y de dificil reduccion los gastos fundamentales para el funciona-
miento de la sucursal como pueden ser los de personal o los de suministros (AECA, 2000).
En este sentido, tanto el ABM como el ABC proponen la investigacién en la reduccién de
este tipo de costes, mediante la observacion de aquellas actividades que no aportan valor a
la entidad, para que a través de su eliminacion se pueda aumentar el valor ofrecido por la
misma. Como ejemplo, destaca la utilizacion de los nuevos canales de distribucion para la
realizacion de las actividades que presentan un menor valor afiadido (saldos, extractos, por
ejemplo), dada la carestia de su prestacién en la sucursal y de su menor grado de calidad
para el cliente. Asimismo, los nuevos canales de distribucion permiten que los empleados
obtengan un mayor tiempo para dedicar a actividades con un mayor valor afladido como el
asesoramiento, la recuperacion de morosos, el analisis de créditos, entre otras a desarrollar.

« La aplicacién de la TOC se muestra mas favorable en los entornos propios de las empre-
sas manufactureras AGrPBELL Yy otros, 1997), debido a que la misma se concentra en ini-
ciativas cuya finalidad es reducir las limitaciones y maximizar el margen operativo, dejan-
do a un lado las posibles acciones a emprender sobre unos costes que se consideran fijos i
corto plazo. De otro lado, los sistemas de informacién basados en las actividades presen-
tan una mayor dificultad a la hora de intervenir en estos entornos debido a que los recur-
sos (por ejemplo, maquinaria pesada) de estas empresas son dificilmente reorganizables &
corto plazo. En cambio, los mismos son mas propios de empresas intensivas en personal,
ya que el hecho de que esta partida sea la mas importante en determinados productos hact
imprescindible su conocimiento para llevar a cabo mejoras o reducciones en los costes, por
el lado de utilizar al personal empleado alli donde produzca un mayor valor para la empre-
sa 0, en este caso, para la sucursal.

« Por dltimo, la utilizacion de la TOC para el establecimiento de los precios puede hacer que
los mismos sean inviables para la supervivencia de la sucursal. Como expsRavK
(2000), para esta teoria, los Unicos costes relevantes a la hora de tomar decisiones sobre los
precios son los costes directos del material, de tal manera que, mientras el precio fijado sea
mayor que el coste de estos materiales, el margen operativo y los beneficios aumentaran.
Como se pone de manifiesto, esta manera de establecer los precios puede conducir a con-
secuencias negativas si los precios finalmente no cubren los costes de la capacidad en el
largo plazo. En este sentido, los sistemas de informacion basados en las actividades, aun
considerando algunos costes como fijos (los pertenecientes a los centros de direccion y
estructura), dirigen la citada consideracion hacia la racionalizacion de dichos costes, de tal
manera que, a partir de que se constate la conveniencia de los mismos, su coste unido al de
la cadena productiva correspondiente a cada producto permita disponer de una mayor can-
tidad de elementos de juicio en el momento de establecer los precios que hagan viables a
las entidades financieras en el largo plazo. Por dicha razén, parece mas aconsejable que er
las entidades financieras, en general, y en las sucursales, en particular, se utilicen estos sis-
temas para la fijacion de los precios en lugar de los propuestos segtn la TOC.

Como resumen, se puede decir que, aunque la TOC si trata de relacionar los resultados obte-
nidos con las actividades emprendidas, solamente lo realiza para lo que bajo su concepcion puede
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ser una limitacion de obtener un mayor beneficio, despreocupandose de los gastos operativos, los
cuales son el conjunto de los gastos de explotacion de las sucursales bancarias, motivo por el cus
parece dificil su implantacién en ellas.

Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)

Para finalizar el ciclo de las revisiones de los principales sistemas de gestién general, se ofre-
ce la comparacion existente entre los modernos Cuadros de Mando Integral (BAH)hoed
Scorecardy los sistemas de informacion basados en las actividades.ENQUE (2000) define el
CMI como un nuevo enfoque de gestion que intenta convertir la estrategia en resultados, de tal mane:
ra que, como afirmanrrisiy RipoLL (2000), se puedan complementar los indicadores financie-
ros de la actuacién pasada con los indicadores operativos de la actuacion futura. Sus objetivos e indi
cadores se derivan de la vision y de la estrategia de una organizacién, estableciéndose en relacion
cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la interna o de proceso interno y la de aprendizaje
y crecimiento. Todo este conjunto persigue la obtencién del equilibrio entre los objetivos del corto
y del largo plazo, entre perspectivas de actuacion externa e interna, entre indicadores financieros y
no financieros, y entre medidas previsionales e histdricas.

Como obijetivo final del CMI, &AT (1999) establece la maximizacion del valor de la entidad
de cara a las personas con mas interés en la misma, entre otros: accionistas de larga duracion, clie
tes mas rentables, mejores proveedores y empleados mas fieles.

La idea de transformar la estrategia en resultados resulta coherente con el sistema de infor-
macion que se propone desde este estudio, aunque quizas el hecho de que este sistema de gesti
estratégico disponga de un niimero elevado de indicadores haga que la calidad de servicio se encuel
tre un poco dispersa entre los diversos indicadores utilizados, y no sea suficiente para poder siste:
matizar un plan de calidad que destaque las actividades que estan incidiendo sobre los resultado
obtenidos en la sucursal.

En lo que se refiere a los enfoques mas relacionados con la gestién de la calidad, en primer
lugar, se ha tratado el correspondiente a la normalizacion, para en un segundo lugar analizar la
Direccion de la Calidad Total y el Modelo EFQELU§opean Foundation for Quality Management

Normas ISO 9000

Respecto al primero, decir que, desde su publicacion inicial en el afio 1987, estas normas com-
prenden un conjunto de directrices internacionales relativas a la gestion de la calidad, que han obte-
nido una importante reputacién como base para la implantacion de los sistemas de gestién de la cali
dad. Los protocolos de las normas ISO requieren que las mismas sean revisadas al menos cada cinc
afios y, por este motivo, la version de 1994 ha sido modificada por el Comité Técnico ISO/TC 176,
siendo publicada la citada modificacion el 15 de diciembre del afio 2000. Con esta misma fecha
AENOR (Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacién) publicé la version espafiola de las
normas ISO 9000 del afio 2000 (AENOR, 2001).
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Estas nuevas normas estan realizando importantes esfuerzos por mejorar diversos aspecto:
como la disminucion de su elevada carga burocrética, la satisfaccion del cliente y la medicién de los
resultados econdémicos, pero a pesar de ello carecen del caracter sistematico que seria necesario pa
medir la calidad de servicio en relacion con los resultados de la sucursal bancaria, dado que esté
norma solo describe los elementos o requisitos que debe comprender un sistema de calidad, pero ni
establece como se implantan los mismos dentro del sistema de calidad de una organizacién, con Ic
gue no se permite de esta manera que el conocimiento que se tiene de la calidad deje de ser algo di:
perso para pasar a ser algo objetivo, capaz de ser demostrado.

En este sentido, los sistemas de informacion propuestos también intentan reducir la carga buro-
cratica mediante la inclusion dentro de las aplicaciones informaticas de la entidad de este sistema de
informacion, de tal manera que en las mismas quede un conocimiento que pueda ser utilizado por
cualquier nuevo empleado que sea contratado por la entidad, y que a la vez demuestre todo lo que
la calidad esté realizando en favor de los resultados obtenidos sin necesidad de acudir a otros medio
para su medicion (encuestas, reuniones, entre otros a efectuar).

La Direccién de la Calidad Total y el modelo EFQM de Excelencia de Buropean
Foundation for Quality Management

La Direccion de la Calidad Totaldtal Quality ManagemenTQM) consiste en la forma de
gestionar los distintos niveles organizativos, con la finalidad de que se logre el aumento constante
en la satisfaccion de los clientes (externos e internos —propios empleados—-) y la continua reduccién
de los costes (ERAs, 1996). Para conseguir estos objetivos, la Calidad Total conceptualiza a las enti-
dades financieras como una cadena de procesos, que se unen entre si y que se orientan al cliente,
que pone de relieve la estructura horizontal del desarrollo real del trabajo, dejando en un segundo
término a la vertical comprendida por los departamentos por todos conocidos como los de recursos
humanos o los de planificacion estratégica, entre otros.

GUTIERREZ (2001) expone que este planteamiento estratégico ha sido recogido por el modelo

EFQM de Excelencia de European Foundation for Quality Managememttidad que desde 1988

lo ha promocionado y desarrollado, convirtiéndolo en un modelo basado en nueve criterios y un sis-
tema de puntuacion. Respecto a los nueve criterios, éstos se subdividen a su vez en dos grupos: cr
terios agentes (liderazgo, politica y estrategia, personas, colaboradores y recursos, y procesos) y cri
terios de resultados (resultados en sus clientes, resultados en las personas, resultados en la socied
y rendimiento final). La misién de los criterios agentes es describir el conjunto de acciones que debe
realizar la organizacion para conseguir los criterios de resultados, siendo valorados ambos grupos
de manera idéntica dentro una puntuacion global de 1.000 puntos. Cada uno de estos nueve criterio:
se desglosan a su vez en una serie de subcriterios, los cuales son igualmente valorados para verifi
car el progreso de la organizacion hacia la calidad.

Ala vista de este modelo, se hace justo reconocer que su implantacién puede suponer un
gran avance para la consecucion de la calidad en aquellas entidades financieras que se decida
a su utilizacion, pero al igual que ocurre comBalanced Scorecarda informacién relativa a
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la calidad se encuentra algo dispersa entre una gran cantidad de indicadores que afectan a I
gestién en general, por lo que la relacién entre la calidad ofrecida en la sucursal bancaria y los
resultados obtenidos puede pasar nuevamente desapercibida. Dentro de sus indicadores se de
taca claramente la ausencia de alguno que pudieran considerar los costes relativos a la calidad
indicadores que, dada su relacidn directa con los resultados, aportarian sencillez a una cuestior
tan compleja como es la medicion de la calidad. Incluso, la posible medicién de estos costes
cualitativos podria facilitar la demostracion de que el resto de los criterios contemplados en
modelo EFQM se cumplen, sin necesidad de acudir a un elevado nimero de indicadores, que
unen a su menor representatividad de la relacion directa calidad-resultados, un elevado coste y
un mayor trabajo extra (foros, debates, encuestas, por ejemplo) que la entidad financiera debe
cubrir.

En este aspecto, si una sucursal controla todos sus costes relativos a la calidad (preven-
cién, comerciales, evaluacion y fallos) como indican los sistemas de informacién basados en las
actividades, esta poniendo de manifiesto de forma simple que existe un liderazgo que persevera
para que se realicen este tipo de actividades, unos procesos con un alto valor afiadido debido :
la realizacion de tales actividades, una politica y estrategia dirigida a todos los grupos de interés
gue se manifiesta tanto en las actividades que establecen con el exterior (clientes, sociedad er
general y empresas cooperantes) como en las que se llevan a cabo con el interior (un empleadt
gue recibe una formacion continua estd mas motivado a realizar mas actividades comerciales, a
cometer menos errores y a sentirse mas protagonista de los objetivos finales de la organizacién).
Resulta complicado que, sin una medicién ni un control de los costes relacionados con la cali-
dad, los gestores se conciencien de que fomentar actividades que corrijan y prevengan las defi-
ciencias en la calidad de servicio prestada puedan aportar el valor necesario para mejorar las
ratios de la eficiencia econdmica.

Reconociendo el esfuerzo desarrollado por estos sistemas y enfoques en su intento de rela:
cionar las diferentes acciones con los resultados obtenidos, parece que la utilizacién en algunos casa
de férmulas excesivamente complejas basadas en mdltiples indicadores unido al general descono
cimiento de los costes de la calidad no permite percibir con claridad los resultados que se pueden
estar obteniendo con la calidad de servicio. Por esta razén, uno de los objetivos de este trabajo h:
sido el de apoyar este esfuerzo general investigando acerca de la posibilidad de aportar férmulas ma
sencillas basadas en la identificacion de las actividades cualitativas y de sus costes, que, recorrien
do toda la organizacion, permitan sistematizar en la sucursal bancaria un plan de calidad, que apoye
el control sisteméatico de la misma y de sus resultados, facilitando asimismo el impulso, la cuantifi-
cacion y la demostracién de la citada calidad.

Una vez han sido desarrollados de una manera tedrica los sistemas de informacion basados el
las actividades, se procede a aplicar los citados conocimientos en el estudio empirico de una sucur
sal, mediante la representacion de un modelo que, permitiendo establecer las relaciones existente
entre la calidad y los resultados, se muestre como un instrumento valido para facilitar la informa-
cién que las sucursales bancarias puedan precisar en relacion con la planificacién, y el control sis-
tematico de la calidad y de sus resultados.
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V. SUPUESTO DE APLICACION A UNA SUCURSAL DE LOS SISTEMAS DE INFORMA-
CION BASADOS EN LAS ACTIVIDADES

Con el ejemplo que se muestra a continuacion, se pretende calcular, en primer lugar, los cos-
tes de las actividades pertenecientes a dos de las familias de productos mas importantes de cualquie
sucursal como son las de «pasivos/servicios generales» y las del producto de activo «préstamos/cré
ditos». A partir de dicho calculo, se efectuara la planificacion del ejercicio anual, base de partida
para el posterior estudio de la relacién existente entre la calidad de servicio y los resultados obteni-
dos, tratando con esta metodologia de desarrollar un supuesto que se aproxime lo mas posible a |
realidad diaria de las sucursales bancarias. Todo ello, con la idea de poner de manifiesto que los sis
temas de informacién basados en las actividades constituyen un progreso como elemento de infor-
macion al servicio de la calidad en dichas sucursales bancarias.

1. Planificacién de las actividades relacionadas con la calidad.

En este apartado se tratara de obtener un balance de saldos medios para las familias de produc
tos anteriormente indicadas, en el que previamente se haya tenido en cuenta las actividades relacio
nadas con la calidad y sus costes. Para ello, como se expuso anteriormente, los servicios centrale
(departamento de planificacion) propondran los objetivos a conseguir, mediante el envio a la sucursal
de las acciones automaticas a desarrollar (sus generadores de costes establecen el nimero de client
a mantener y conseguir para el préximo periodo) y del balance de saldos medios a obtener, para que
una vez sean observados por los gestores de la sucursal, sean consensuados y puedan ser estableci
por ellos mismos las acciones de prevencion, comerciales y de evaluacion necesarias para la conse
cucion de los citados fines, las cuales deberan asimismo ser aprobadas por los servicios centrales.

Antes de establecer estos objetivos, se indica que, para una mayor comodidad en el segui-
miento del proceso de planificacion, al final del mismo se han establecido dos tablas correspon-
dientes a las dos familias de productos del suputedila (V.1 para el producto «pasivos/servicios
generales» y tabla V.para el producto de activo «préstamos/créditos»), en las cuales se pueden
observar todos aquellos elementos que componen el mencionado proceso de planificacion (activi-
dades, generadores de costes, entre otros).

En relacién con el mencionado proceso de planificacion, los objetivos marcados por los ser-
vicios centrales del supuesto pretenden conseguir para cada una de estas familias de productos lo
siguientes resultados:

* Respecto a la familia del producto «pasivos/servicios generales», es conveniente que los
clientes que utilizan la sucursal no sobrepasen los especificados en los generadores de cos
tes de las actividades autométicas (véalsla V.1, actividades nimeros 1-18y que, para
el resto, la sucursal realice las acciones de calidad necesariastdiéasel, activida-
des numeros 19-3jpara su traslado hacia otros canales de distribucion mas econémicos
para la entidad (banca telefénica, banca por Internet, entre otros canales).
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» El saldo medio en el producto de activo «préstamos/créditos» debe alcanzar en la sucursal
la cantidad de 8.113.663,41 eurtab(a V.4). En esta entidad los directores de las sucur-
sales pueden analizar y conceder personalmente algunos productos de activo que, por su
menor importe y nivel de riesgo, no necesitan ser analizados en los centros de analisis de
los servicios centrales. Para conseguir el saldo medio fijado, se ha calculado, en funcién de
los volimenes de afios anteriores, que la sucursal debe gestionar 4.500 propuestas, de la
gue el director se compromete como minimo a realizar 1.000 (t&#dse/.2, activida-
des numeros 30-3p dejando las 3.500 restantes (véasda V.2, actividades nimeros
4-9) a cargo del centro de andlisis de los servicios centrales.

« Como ultimo punto a establecer, de los 150 clientes morosos que tiene la sucursal, este
numero debera ser rebajado en 135 hasta intentar llegar a los 15 clientes morosos, reali-
zando para ello la sucursal las acciones comerciales adecuadasaiéaée, activida-
des nimeros 36-41).

A la vista de estos objetivos, los gestores de la sucursal observan la plausibilidad de los
mismos y se encaminan a planificar las actividades relacionadas con la calidad con las que espe:
ran obtener los citados resultados. Para ello, calculan el coste de las mismas siguiendo una seri
de fases, partiendo de la identificacion de las familias de productos, que en el caso del ejemplo
comprenden, por un lado, todos los productos de pasivo y servicios generales (depésitos a la
vista, depdsitos a plazo, recibos, néminas, entre otros) y, por el otro, todos los productos de acti-
vo utilizados para conceder liquidez a los clientes (pélizas de préstamo, poélizas de crédito en
cuenta corriente, por ejemplo).

Como se expuso anteriormente, la razon de esta agrupacion radica en que, dada una identida
de los procesos operativos de los productos que componen cada familia, la representatividad obte:
nida para los costes, las actividades y los generadores proporciona una valoracion adecuada para Ic
diferentes andlisis y controles de la calidad de servicio que se pretenden formular en este estudio.

Posteriormente, se localizan los costes indirectos de cada uno de los centros que intervie-
nen en el proceso bancario. En relacién con los costes que le asignan a la sucursal los centro:
gue le prestan apoyo, como es el personal de estos centros el que ha precisado de los citados co
tes (suministros, arrendamientos y cdnones, primas de seguros, entre otros), y dado que formar
parte de la cadena de valor de cada una de las familias de productos, es necesario que se contr
len en la sucursal, adoptando para ello una medida que tenga en cuenta el tiempo real estanda
gue los empleados de los centros han precisado para realizar servicios de apoyo a favor de cad
una de las sucursales.

La tercera fase consistiria en identificar las actividades que se llevan a cabo en los diferentes
centros de cada una de las cadenas de valor definidas para estas familias de produdaiddséase
V.1y V.2). Esta identificacién seréa el lenguaje comun que debe recorrer toda la organizacion para
gue la comunicacion sea lo mas fluida posible a lo largo de toda la cadena de valor constituida para
cada una de las familias de productos.
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La finalidad de la siguiente fase es la obtencion del coste indirecto perteneciente a cada una
de las actividades. Como se puso de manifiesto anteriormente, una cosa es que los costes surjan pt
la realizacién de las actividades, y otra bien distinta es que se puedan relacionar con ellas directa-
mente. Por este motivo, el ABC no consigue asignar en su totalidad los costes indirectos a los dife-
rentes objetivos de costes (productos, clientes, entre otros), y es necesario, por tanto, acudir a otro:
criterios para asignar algunos de los citados costes indirectos (concretamente los denominados ante
riormente como de primer nivel-tipo 2, entre los que se pueden destacar algunos como los suminis-
tros, los alquileres o los tributos).

Teniendo en cuenta estas afirmaciones, en esta fase se asignaran a las actividades tanto lo
costes que guardan una relacién directa con los objetivos de costes (costes indirectos de primer nivel:
tipo 1) como aquellos otros para los que sea necesario establecer algun criterio de reparto (coste:
indirectos de primer nivel-tipo 2).

Con respecto a los del primer tipo (costes de personal y telefénicos) éstos seran asignados
en funcidn del tiempo de su utilizacién, es decir, a su coste laboral o tarifario por minuto se le
multiplicard por el nimero de minutos empleados en realizar cada actividad, y para el calculo
total de la actividad, la anterior cifra sera, a su vez, multiplicada por el nimero de generadores
de coste.

En el caso de los costes del segundo tipo (arrendamientos y canones, primas de seguros, tri-
butos, entre otros), dado que su consumo esta muy relacionado con los costes de personal, van a s
asignados a las actividades teniendo en cuenta dicho factor (medido en minutos de personal y no er
coste laboral para evitar posibles distorsiones a consecuencia de los diferentes costes laborales exis
tentes segun la categoria del empleado), mediante la siguiente proporcion:

REGLA PROPORCIONAL

Costes indirectos de primer-
nivel tipo 2 a distribuir

I Minutos totales de personal

Costes indirectos de primer
nivel-tipo 2 pertenecientesa  ------
una actividad (x)

Minutos de personal dedicado
a la actividad
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Resultado de dicha proporcion, la expresion que resuelve la incégnita es la siguiente que se
muestra a continuacion:

Costes indirectos de primer nivel- N Minutos de personal dedicado
tipo 2 a distribuir a la actividad

Minutos totales de personal

Como ejemplo de esta asignacion, se ofrece la correspondiente a la actividad automatica de
los productos de pasivo y servicios generales «recibir al cliente». El coste a asignar son 1.081,82
euros gque suponen los suministros de la sucursal, para lo cual, en primer lugar, es preciso calcula
los minutos que el personal de la sucursal dedica a la citada actividad (8.000 minutos, que se obtie-
nen de multiplicar un minuto de trabajo de personal por 8.000 generadores o clientes recibidos, véase
tabla V.1, actividad nimero 1). Como ultimo dato de la proporcion, es necesario obtener los minu-
tos totales que todo el personal, con independencia de su categoria profesional, dedica a la sucursa
Se supone que estos minutos son 126.720 por personay, como en esta sucursal trabajan tres emple
dos, esto supone un total de 380.160 minutos. Dados estos datos, el valor que toman estos coste
indirectos es el siguiente que se ofrece a continuacion:

1.081,82 »8.000
380.160

= 22,77 euros

Obtenido el coste indirecto de cada una de las actividades, y siendo los generadores los cau-
santes de dicho coste, para calcular el coste unitario de cada uno de ellos, se procedera a repartir
total de los costes de cada actividad entre el nUmero de generadores que la han causado (véan:
tablas V.1y V.2). Con este dato se podran observar las desviaciones econdmicas tanto positivas como
negativas de las distintas actividades y poder comprobar con ello el grado de eficiencia o ineficien-
cia con el que se estan desarrollando.

Como ultima fase se realizara la asignacion de los costes de las actividades a las familias de
productos, efectudndose en funcién del nimero de generadores de costes que cada una de estas far
lias de productos haya consumido en la ejecucion de sus actividades {@élassély V.2, nume-
ro de generadores de coste especificos de la familia de productos).
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En esta tabla también se puede observar que, al igual que ocurria con las actividades, tambiér
existen generadores de costes que no se pueden relacionar directamente con las familias de produc
tos, apareciendo con ello un segundo nivel para los costes indirectos, que hace necesario utilizar cri-
terios externos al ABC para llevar a cabo su asignacion. En el supuesto, los generadores correspon
dientes a las actividades de evaluacién han sido distribuidos de forma igualitaria entre todas las
familias de productos, debido a que los conceptos contenidos en las mismas#béaisk acti-
vidades nimeros 30-34 tabla V.2, actividades ndmeros 42-46 pueden corresponder de forma
simultanea y general a varias de estas familias de productos.

Dentro de esta Ultima fase se podra obtener el coste total de cada una de las familias de pro-
ductos mediante la suma de los costes indirectos anteriormente calculados con los costes directo:
(como pueden ser por ejemplo los formularios, los extractos, los costes de empresas de tasacion
entre otros). En este ejemplo, se han supuesto los siguientes costes directos:

« Costes directos de pasivos/servicios generales ............... 7.925,55 puros

e Costes directos de préstamos/créditos ..............ccceveeernnen. 140.080,90 euros

Todo lo expresado anteriormente, y en general todo el procedimiento de asignacion, se refle-
ja de una manera esquematica egréfico V.1. Los costes que se asignan a la sucursal son los per-
tenecientes a las cadenas de valor (costes de sucursal y de los centros de apoyo, ya que los costes
los proyectos comunes se asignan de una manera directa a los resultados de la entidad considerac
como un todo), y para el apoyo al calculo de dichos costes y como culminacion al proceso de pla-
nificacién se expondran léasblas V.1y V.2, junto al balance de saldos medios de cada una de estas
familias de productos (véantsblas V.3y V.4).
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Graéfico V.1. Proceso de asignacion de costes.

Costes indirectos

Y
Sucursales Centros de apoyo y Centros de direccién y
(Centros de beneficio) mixtos estructura
Y Y Y
Actividades principales:
y Acciones autométicai Actividades de apoyo o Proyectos comunes de
¢ Acciones de prevencion auxiliares la entidad
e Acciones comerciales
¢ Acciones de evaluacion
Y Y
Coste final de RESULTADOS

Costes directos

\

los productos DE LAENTIDAD

Y
Resultados de
la sucursal
A
Ingresos de - Ingresos de
la sucursal - la entidad
FuenTe: Elaboracion propia.
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TABLAV. 1. Coste total de la familia del producto «pasivos/servicios generales».

A) PRODUCTO: PASIVOS /SERVICIOS GENERALES

Actividades

1) Recibir al cliente
(empleado)

2) Formalizar docu-
mentos

3) Cargar en cuenta

4) Abonar en cuenta

5) Expedir extractos
para clientes

6) Entregar al centro
de administracion
los documentos

7) Controlar y reco-
ger el efectivo al
final de la jornada

8) Controlar el cua-
dre del terminal y el
arqueo de caja al
final de la jornada

9) Recepcionar docu-
mentos

10) Ordenar y con-
trolar los documentos

11) Enviar docu-
mentos (centro de
proceso de datos u
otros organismos)

12) Recepcionar docu-
mentos

13) Realizar cargos
(clientes/organismos)
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Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Centro admon.
pasivos
(automatica)

Centro admon.
pasivos
(automatica)

Centro admon.
pasivos
(automética)

Centro proceso
datos
(automética)

Centro proceso
datos
(automatica)

Coste
total de la
actividad

1.467,63

2.898,55

2.201,44

550,37

1.192,45

2.476,62

242,15

242,15

2.859,54

5.719,08

2.859,54

2.874,55

851,73

N.° de generadores

de coste totales de

todas las familias
de productos

8.000
Clientes recibidos

15.800
Documentos
formalizados

36.000
Cargos realizados

9.000
Abonos realizados

6.500
Extractos expedidos

13.500
Documentos
entregados

264
Controles efectuados

264
Controles efectuados

13.500
Documentos
recepcionados

13.500
Documentos
controlados

13.500
Documentos
enviados

13.500
Documentos
recepcionados

12.000
Cargos realizados

Coste
unitario

0,18345375

0,183452531

0,06115111

0,06115222

0,183453846

0,18345333

0,917234848

0,917234848

0,21181777

0,42363555

0,21181777

0,212929629

0,0709775

N.° de generadores
de coste especificos
de la familia de

productos

8.000

15.800

36.000

9.000

6.500

13.500

264

264

13.500

13.500

13.500

13.500

12.000

Coste
indirecto

1.467,68

2.898,55

2.201,44

550,37

1.192,45

2.476,62

242,15

242,15

2.859,54

5.719,08

2.859,54

2.874,55

851,73
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Actividades

14) Realizar abonos
(clientes/organismos)

15) Expedir extrac-
tos para clientes

16) Recepcionar las
peticiones de efectivo

17) Ejecutar y con-
tabilizar la concesion

18) Solicitar el tras-
lado de fondos

19) Realizar la seg-
mentacion de la base
de clientes

20)Revisar cuentas de
clientes particulares

21) Contabilizar las
hojas de actividad&s

22) Asesorar a la
clientela en la sucur-
sal

23) Visitar personal-
mente a los clientes

24) Contactar tele-
féonicamente  con
clientes

25) Contabilizar las
hojas de actividades

Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Centro proceso
datos
(automatica)

Centro proceso
datos
(automética)

Tesoreria
(automatica)

Tesoreria
(automatica)

Tesoreria
(automética)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

S Respecto a este tipo de actividades, es preciso exponer que con su identificacién se pretende tener en cuenta los recursc
gue se han dedicado a la introduccién de los datos, con el fin efectuar los analisis que se consideren mas convenientes. E
este aspecto, puede ser interesante comprobar el ahorro de recursos que puede suponer esta forma de captacion de la inf(
macién en relacion con los medios que utilizan las entidades en la actualidad para informar acerca de la calidad (reunio-
nes informativas, conferencias, revistas, circulares e informes internos existentes). Como se puede observar, estos medio:
pueden unir a su mayor coste, el hecho de apartar a los gestores de la sucursal de prestar servicio a sus clientes durante |
desplazamientos (reuniones informativas y conferencias) y el de no constituirse en un sistema integrado que permanezce

Coste
total de la
actividad

1.064,65

1.703,44

354,90

354,90

508,16

33,02

550,37

111

8.730,16

13.208,61

2.562,84

635,89

N.° de generadores

de coste totales de

todas las familias
de productos

Coste
unitario

15.000

Abonos realizados 0,07097666
8.000

Notificaciones
expedidas

0,21293

510
Recepciones
recopiladas

0,695882352

510
Concesiones
tramitadas

0,695882352

510

Solicitudes realizadas 0,996392156

18
Segmentaciones
realizadas

1,83444

3.000
Revisiones efectuadas 0,18345666
18

Hojas de actividades 0,061666

2.400 Explicaciones
0 asesoramientos
efectuados

3,6375666

1.800

Visitas realizadas 7,33811666

3.840
Comunicaciones
mantenidas

0,66740625

8.040
Hojas de actividades 0,079090796
contabilizadas

N.° de generadores

de coste especificos Coste
de la familiade | indirecto
productos
15.000 1.064,65
8.000 1.703,44
102 70,98
102 70,98
102 101,63
3 5,50
332 60,91
3 0,18
698 2.539,02
512 3.757,12
1.100 734,15
2.310 182,70

y proporcione continuidad a la sucursal con independencia del personal que preste sus servicios en la misma.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 253

-141 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA CALIDAD RELACIONADA CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS | Pedro Aceituno Aceituno

Actividades

26) Recopilar las
peticiones de efec-
tivo 6

27) Solicitar los
fondos a los depar-
tamentos centrales
(tesorerfaf

28) Recepcionar los
fondos solicitado8

29)Contabilizar las
hojas de activida-
desb

30) Analizar resul-
tados

31) Analizar clientes
en las reuniones

32) Analizar renta-
bilidad de clientes

33) Realizar labores
de seguimiento a
clientes insatisfechos
o defraudados

34) Contabilizar las
hojas de las activi-
dades

COSTE INDIRECTO
TOTAL

COSTE DIRECTO

COSTE TOTAL

Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Sucursal
(comerciales
relacionadas con
el mantenimiento
de la liquidez)

Sucursal
(comerciales
relacionadas con
el mantenimiento
de la liquidez)

Sucursal
(comerciales
relacionadas con
el mantenimiento
de la liquidez)

Sucursal
(comerciales
relacionadas con
el mantenimiento
de la liquidez)

Sucursal
(evaluacion)

Sucursal
(evaluacion)

Sucursal

(evaluacion)

Sucursal
(evaluacion)

Sucursal
(evaluacion)

Coste
total de la
actividad

93,57

340,39

93,57

31,18

43,83

131,51

1.124,00

16,51

1,83

N.° de generadores N.° de generadores
de coste totales de Coste de coste especificos Coste
todas las familias unitario de la familia de  indirecto
de productos productos
510
Peticiones 0,183470588 102 18,71
efectuadas
510
Solicitudes 0,667431372 102 68,08
realizadas
510
Recepciones 0,183470588 102 18,71
efectuadas
510
Hojas de actividades 0,061137254 102 6,24

contabilizadas

30
Resultados analizados 1,461 5 731
%0 1,461222 15 21,92
Clientes analizados ' '
. 1.030 . 1,091262136 171 186,61
Clientes analizados
90
Seguimientos 0,183444 15 2,75
realizados
30
Hojas de actividades 0,061 5 0,31
contabilizadas
37.057,70
7.925,55
44,983,25

FUENTE: Elaboracion propia.

6 Las actividades niimeros 26, 27, 28 y 29 no se incluyen dentro de las actividades automaticas, debido a que la coordina-
cién que requieren los flujos de efectivo para no afectar a la liquidez precisa previamente de unas actividades de planifi-
cacion y del establecimiento de unas relaciones con la clientela (conocimiento de sus demandas de dinero), que son muy
distintas de las actividades automaticas, las cuales pueden ser efectuadas por los propios clientes sin necesidad de acud

a la sucursal.
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TABLAV. 2. Coste total de la familia del producto de activo «préstamos/créditos».

D) PRODUCTO DE ACTIVO : PRESTAMOS/CREDITOS

Actividades

1) Recibir al cliente
(director)

2) Realizar la pro-
puesta (director)

3) Enviar al centro
de anélisis los docu-
mentos (empleado)

4) Recepcionar pro-
puestas y docu-
mentos

5) Analizar docu-
mentos (con progra-
ma de ordenador)

6) Contrastar infor-
macion del cliente en
registros de impaga-
dos

7) Gestionar con
empresa de tasacion
(caso de aceptacion)

8) Enviar documen-
tos no aceptados a
las sucursales

9) Abonar importe
en cuenta de cliente
aceptado

10) Expedir aviso de
vencimiento de cuo-
tas a clientes

11) Expedir recibo o
justificante de pago
de clientes

12) Cargar en cuen-
ta las cuotas a ven-
cimiento

13) Recepcionar las
peticiones de efectivo

Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro proceso
datos
(automatica)

Centro proceso
datos
(automética)

Centro proceso
datos
(automatica)

Tesoreria
(automatica)
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Coste
total de la
actividad

1.462,30

12.731,48

642,09

1.206,42

12.064,16

3.464,60

1.484,83

172,35

344,69

3.832,73

3.832,73

1.277,57

354,90

N.° de generadores

de coste totales de Coste
todas las familias unitario
de productos
4.020
Clientes recibidos 0,363756218
3.500 3,637565714

Propuestas realizadas

3.500 Lotes de
documentos enviados 0,183454285
por cada cliente

3.500

Lotes de documentos ., 6411454
y propuestas

recepcionadas
3.500
Lotes de documentos , 557
y propuestas

analizadas
3.500

Llamadas a
los registros

0,989885714

3.000
Gestiones con las
empresas de tasacion

0,49494333

500
Desestimaciones 0,3447
efectuadas
3.000
Abonos realizados 0,11489666
) 18'000. 0,212929444
Avisos enviados
18.000
Justificantes enviados 0,212929444
18'000. 0,070976111
Cargos realizados
510 0,695882352

Recepciones recopiladas

N.° de generadores

de coste especificos Coste
de la familiade | indirecto
productos
4.020 1.462,30
3.500 12.731,48
3.500 642,09
3.500 1.206,42
3.500 12.064,16
3.500 3.464,60
3.000 1.484,83
500 172,35
3.000 344,69
18.000 3.832,73
18.000 3.832,73
18.000 1.277,57
102 70,98
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Actividades

14) Ejecutar y con-
tabilizar la concesion

15) Solicitar el tras-
lado de fondos

16) Poner en comdn
toda la documenta-
cion relativa al pro-

ducto

17) Sefialar a los
empleados los erro-
res operativos mas
frecuentes

18) Identificar y
otorgar cometidos a
la persona responsa-
ble del producto (for-
macion, comerciali-
zacion, por ejemplo)

19)Contabilizar hojas
de actividades

20) Estudiar folleto
explicativo

21) Explicar pro-
ductos a los deméas
componentes de la
sucursal

22) Contabilizar
hojas de actividades

23) Realizar la seg-
mentacion de la base
de clientes

24) Revisar cuentas
de clientes

25) Contabilizar hojas
de actividades

26)Recopilar las peti-
ciones de efectivo
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Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Tesoreria
(automatica)

Tesoreria
(automatica)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)
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Coste
total de la
actividad

354,90

508,16

361,69

26,30

29,54

2,01

49,53

66,03

N.° de generadores

de coste totales de

todas las familias
de productos

510
Concesiones
tramitadas

Coste
unitario

0,695882352

510
Solicitudes
realizadas

0,996392156

33
Puestas en comin| 10,96030303
realizadas

18
Tipos de errores
sefialados

1,46111

18
Identificaciones
efectuadas

1,64111

33
Hojas de actividades 0,06090909
contabilizadas

18
Estudios realizados 2,751666
18
Explicaciones 3,668333
efectuadas
18
Hojas de actividades 0,061666
contabilizadas
18 1,83444
Segmentaciones
3.000
Revisiones efectuadas 0,18345666
18 0,061666

Hojas de actividades

510

Peticiones efectuadas 0,183470568

N.° de generadores
de coste especificos
de la familia de
productos

Coste
indirecto
102 70,98
102 101,63
7 76,72
4 5,84
4 6,56
7 0,43
5 13,76
5 18,34
5 0,31
4 7,34
665 122,00
4 0,25
102 18,71
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Centro de Coste N.° de generadores N.° de generadores
L la cadena de de coste totales de Coste de coste especificos Coste
Actividades . total de la " L - .
valor (tipo de p todas las familias unitario de la familiade | indirecto
> actividad
actividad) de productos productos
27) Solicitar los fon-
dos a los departa- Sucursal 510
P : 340,39 Solicitudes 0,667431372 102 68,08
mentos centrales (comerciales) ;
i realizadas
(tesoreria)
28) Recepcionar los Sucursal 510
p. . . 93,57 Recepciones 0,183470588 102 18,71
fondos solicitados (comerciales)
efectuadas
29) Contabilizar hojas Sucursal 510
n g : 31,18 | Hojas de actividades 0,061137254 102 6,24
de actividades (comerciales) "
contabilizadas
S0)Asesoraralclien-  Sucursal -y ge5 g 1200 3,6375666 1.000 3.637,57
te (director) (comerciales) Clientes recibidos
31) Analizar docu- Sucursal 1.200
mentos (con progra- : 4.365,08 | Lotes de documentos  3,63756 1.000 3.637,51
(comerciales) :
ma de ordenador) y propuestas analizadas
32) Contrastar infor-
macion del cliente en Sucursal 1200
; . ; 800,91 Llamadas a 0,667425 1.000 667,43
registro de impaga-| (comerciales) )
los registros
dos (empleado)
33) Gestionar con Sucursal 1.200
empresa de tasacion . 400,43 Gestiones con las | 0,333691666 1.000 333,69
- (comerciales) . ]
(caso de aceptacion) empresas de tasacion
34) Abonar importe
en cuenta de cliente
(caso de aceptacion
?oe)| (p)rrfjset:;r] Z/;;idslt;- Sucursal 3.084
AP . . 188,60 Abonos/érdenesy = 0,061154345 2.784 170,25
ria juridica la reali- | (comerciales) .
- cargos realizados
zacion del clausulado
y cargar comision en
cuenta del cliente
(avales)
- . 1.200
35) Contabilzarhojas  Sucursal 7338 Hojas de actividades  0,06115 1.000 61,15
de actividades (comerciales) .
contabilizadas
Sucursal
36) Realizar treslla- (comerciales 150
madas telefonicas relacionadas con 300,34 Comunicaciones 2,0022666 135 270,31
(empleado) la recuperacion mantenidas
de activos)
Sucursal
. . (comerciales
37)tE"V'ar PrIMET&  relacionadas con 55,04 Envi 150 irados 03669333 135 49,54
carta la recuperacion nvios realizados
de activos)
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Centro de N.° de generadores N.° de generadores
Coste o
L la cadena de de coste totales de Coste de coste especificos Coste
Actividades . total de la i L S .
valor (tipo de L todas las familias unitario de la familiade | indirecto
i~ actividad
actividad) de productos productos
Sucursal
. (comerciales
38) Enviar segunda o\- ionadas con 55,04 180 0,3669333 135 49,54
carta . Envios realizados
la recuperacion
de activos)
Sucursal
(comerciales 150
39) Enviar un fax | relacionadas co 55,04 . . 0,3669333 135 49,54
- Envios realizados
la recuperacion
de activos)
Sucursal
40) Contabilizar las' ~ (comerciales 15
provisiones por insol- relacionadas cor 0,91 . 0,060606 15 0,91
- - Clientes morosos
vencias la recuperacion
de activos)
Sucursal
. ! (comerciales
41) Contabiizarhos o\ ionagas con 9,16 180 0,0610666 135 8,24
de actividades . Hojas de actividades
la recuperacién
de activos)
42) Analizar resul- Sucur_sal 43,83 30 ' 1461 5 731
tados (comerciales) Resultados analizados
43) Anahzar_ clientes Sucur_sal 13151 . 90 ' 1461222 15 21,02
en las reuniones (comerciales) Clientes analizados
44) Analizar renta- Sucursal 1.030 i
bilidad de clientes (comerciales) 1.124,00 Clientes analizados 1091262136 175 190,9
45) Realizar labores 90
o Sucursal L
de seguimiento a . 16,51 Seguimientos 0,183444 15 2,75
: (comerciales) .
clientes realizados
46) Contabilizar hojas Sucursal 30
L g : 1,83 Hojas de actividades 0,061 5 0,31
de actividades (comerciales) "
contabilizadas
COSTE INDIRECTO
TOTAL 52.281,83
COSTE DIRECTO 140.080,90
COSTE TOTAL 192.362,7
FuenTe: Elaboracion propia.
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TABLA V.3. Balance de saldos medios presupuestado para el producto «pasi-
vos/servicios generales».

Tipo de Coste de | Coste de

Conceptos Saldo medio interés | . Cos_te explotaciéon, explotacion SentED
: financiero . ST totales
medio directo indirecto
Pasivos sin remuneracion .................h.... 324.546,54 Sin
remuneracion

Pasivos con remuneracion ..................... 7.152.044,04 3,5% 250.321,54
Total pasivo ........ccccceeeueee. 7.476.590,58 250.321,54 7.92555  37.057,70 295.304,79
Coeficientes (2%) 149.531,81
Diferencia (Pasivos captados—coefi-
CIENLES) .eeiiiieieie e e 7.327.058,77
Recaudaciones de seguros sociales ........ 2.504.217,10
Recaudaciones de impuestos ...........|..... 1.878.162,83
Total recursos captados disponibles.... | 11.709.438,7 250.321,54 7.92555  37.057,70 295.304,79

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA V.4. Balance de saldos medios presupuestado para el producto de activo
«préstamos/créditos».

Tipo de Coste de Coste de

Conceptos Saldo medio interés _Ingre_so explotacion explotacion A Valor
. financiero ) L totales
medio directo indirecto
Préstamos/Créditos .......|.. 8.113.663,41 7% 567.956,44 140.080,90 52.281,83 192.362,73 375.593,71
Ajuste mercado interban-:
(o= 11 [0 SRR 3.595.775,30 4,75% 170.799,33
Total recursos invertidos . | 11.709.438,70 738.755,77 140.080,90 52.281,83 192.362,73 546.393,04

FUENTE: Elaboracion propia.

Para finalizar, se pueden extraer una serie de importantes conclusiones de los datos obte-
nidos:

< En primer lugar, los sistemas de informacién basados en las actividades eliminan el «efec-
to subvenciénde los costes indirectos» de unas familias de productos hacia otras, propio
de los modelos tradicionales de asignacion de costes. Para poner de manifiesto esta cues
tién, se va a comparar la distinta asignacion resultante entre las dos familias de productos
analizadas en el supuesto (véamasdas V.3y V.4).
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Como se expuso anteriormente, los modelos tradicionales asignan sus costes indirectos en
funcién de un Unico elemento de medida o unidad de obra. En esta demostracion, esta uni-
dad de obra puede ser tanto el volumen de produccién (volumen de fondos obtenidos o

invertidos en cada una de las familias de productos comparadas) como el nimero de pro-
ductos distribuidos de cada una de estas familias.

Con relacion a la unidad de obra «volumen de produccién», se ha de decir que mientras
los sistemas de informacién basados en las actividades asignan unos costes de explota-
cion al producto «pasivos/servicios generales» que no alcanza los cuarenta y cinco mil
euros y de algo mas de ciento noventa y dos mil euros para el producto de activo «prés-
tamos/créditos», el volumen de fondos obtenidos («pasivos/servicios generales» capta-
dos por un valor cercano a los doce millones de euros, tadaaeV.3) es superior al
volumen de fondos invertidos (préstamos/créditos por valor de algo mas de ocho millo-
nes de euros, véase igualmentelaa V.4), lo que manifiesta que esta forma de asig-
nacion basada en la citada unidad de obra esta provocando en este caso, y puede hacer
lo también en los demas, una subvencion de los costes indirectos de aquellos productos
de mayor volumen («pasivos/servicios generales») en favor de los de menor volumen
(«préstamos/créditos»), con independencia del consumo mas real de costes puesto de
manifiesto mediante el modelo ABC.

La misma conclusién se puede obtener si en lugar de utilizar como unidad de obra «el volu-
men de produccidn» se utiliza «el nimero de productos distribuidos». En este caso, para el
producto «pasivos/servicios generales» la citada unidad de obra podria venir dada por un
generador de costes como los documentos entregados al centro administrativo de pasivos
(cuyo namero son 13.500, védabla V.1, actividad niamero 6). Por lo que respecta a los
productos de activo, la unidad de obra podria identificarse con el generador de costes «pro-
puestas realizadas» (3.500 como se puede observambial¥.2, actividad numero 2.

Al igual que para el volumen de produccion, con esta unidad de obra también se produci-
ria la subvencién de costes indirectos, ya que se han distribuido mas productos de pasivo
gue de activo, aun cuando como pone de manifiesto el modelo ABC el consumo de costes
sea muy superior en el caso de estos Ultimos.

En segundo lugar, aun siendo importante contar con un sistema que asigne los costes de la
manera mas exacta posible, esto no resulta suficiente a la hora de planificar las acciones
relacionadas con la mejora y el control de la calidad, ya que dicha asignacion sélo propor-
cionaria informacién acerca de los costes, de los mérgenes y de los resultados, pero en nin-
gun caso del camino necesario para obtenerlos. Por esta razoén, el sistema de planificacion
propuesto incide sobre dicho camino aportando una clasificacién de actividades relacio-
nadas con la calidad que muestran de una manera clara como se pueden conseguir los obje
tivos establecidos.

En tercer lugar, al hilo de lo anterior se puede observar como los sistemas de planificacién

basados en las actividades mejoran los modelos tradicionales de planificacion, ya que los

mismos, al estar basados en los presupuestos de costes por naturaleza, no permiten perci
bir con facilidad ni lo que prevé hacer la entidad ni el modo de hacerlo.
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» En cuarto lugar, la relacion entre la calidad y los resultados a obtener no se encuentra dis-
persa entre una serie de indicadores, por lo que, con la adopcion de estos sistemas de infor:
macién, se puede sistematizar un plan de calidad, que permita observar los resultados de
la misma con una mayor nitidez que con el uso de modelos como el EF(Bdlaraled
Scorecard.

« En quinto y ultimo lugar, el doble movimiento planificador de estos sistemas (servicios
centrales-sucursal) limita la carga burocratica (por ejemplo, creacién de manuales) pro-
pia de las normas ISO, debido a que en el sistema de informacion ya se encuentran esta-
blecidos todos los procesos de la entidad, asi como la demostracion de la capacidad de
los mismos para alcanzar los resultados planificados, y todo ello, ademas, con el bene-
ficio de que dentro de las aplicaciones informaticas de la entidad va a permanecer un
conocimiento que puede ser utilizado por cualquier nuevo empleado que sea contrata-
do por la misma.

2. Integracion del control de la calidad en los resultados de la sucursal.

Una vez efectuada la planificacién del ejercicio anual, se podran observar seguidamente las
diferentes desviaciones econdémicas y técnicas que pudieran surgir, asi como los costes de subact
vidad, de oportunidad y las posibles ganancias de eficiencia y de valor que pudiera obtener la sucur-
sal de la ejecucion de sus actividades cualitativas. Para ello, se hace preciso observar los cambio
gue, sobre el balance, ha producido la gestién financiera diaria durante el ejercicio anual. Dichos
cambios son los siguientes que se exponen a continuacion:

1.°Uno de los objetivos de la sucursal es desplazar a sus clientes del producto «pasivos/ser-
vicios generales» hacia otros canales de distribucion alternativos como la banca telefénica o la
banca por Internet, dado su menor coste para la entidad y la mayor calidad que ofrece para los
clientes. Durante el ejercicio anual, esta sucursal mediante sus acciones cualitativashlséase
V.1, actividades nameros 19-34) ha logrado rebajar a la mitad el nUmero de generadores de cos-
tes que consume de la mayor parte de sus actividades automéaticas en este tipo de producto (recué
desetabla V.1, actividades numeros 1-18 Este hecho, que se pone de manifiesto ¢abla
V.5 junto al total del coste ahorrado, permite que en la sucursal se ahorre tiempddbkase
V.6), que ha podido ser dedicado en la distribuciéon de productos con un mayor valor afiadido
(véase tabla V.7).

2.°Concretamente, los dos empleados han utilizado este tiempo en analizar productos de acti-
vo (préstamos/créditos de menor importe a los analizados por el director), de tal manera que asumer
esta responsabilidad concediendo uno de los empleados 620 y el otro 619, con arreglo al estanda
observado en l@bla V.7 para este tipo de productos de activo.
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TABLAV.5. Reduccion de generadores de costes en el producto «pasivos/servicios

generales».
Centro de o
- Coste unitario
Actividades la cadena
del generador
de valor
Recibir al cliente (empleado) .. Sucursal 0,18345375
Formalizar documentos .......... Sucursal 0,183452531
Cargar en cuenta Sucursal 0,06115111
Abonar en cuenta Sucursal 0,06115222
Expedir extractos para clientes . Sucursal 0,183453846
Entregar al centro de admon.
los documentos ..........cc.ceenloe Sucursal 0,18345333
Recepcionar documentos .....\.. Centro admdn. 0,21181777
pasivos
Ordenar y controlar los docu-
MENLOS ..eoevieiieeieesiieeiee e Centro admén. 0,42363555
pasivos
Enviar documentos ................. Centro admon. 0,21181777
pasivos
Recepcionar documentos .....\.. C.P.D. 0,212929629
Realizar cargos C.P.D. 0,0709775
Realizar abonos C.P.D. 0,07097666
Expedir extractos para clientes . C.P.D. 0,21293

Total coste ahorrado

N.° de
generadores
ahorrados

4.000
7.900
18.000
4.500
3.250

6.750
6.750
6.750
6.750

6.750

6.000

7.500
4.000

Coste indirecto
ahorrado

733,82
1.449,27
1.100,72
275,18
596,22

1.238,31
1.429,77

2.859,54
1.429,77

1.437,27
425,87
532,32

851,72

14.359,78

FuenTe: Elaboracion propia.

TABLAV.6. Tiempo ahorrado en la sucursal por el traslado de clientes hacia otros

canales de distribucion alter

Actividades

Recibir al cliente (empleado)

Formalizar documentos

Cargar en cuenta

Abonar en cuenta

Expedir extractos para clientes

Entregar al centro de admén. los docu-
mentos

Total de minutos ahorrados

-150 -

nativos.

Costes indirectos

N.° de generadores

ahorrados
1 minuto de trabajo de
personal (empleado) 4.000
1 minuto de trabajo de
personal (empleado) 7.900
20 segundos de trabajo
de personal (empleado) 18.000
20 segundos de trabajo
de personal (empleado) 4.500
1 minuto de trabajo de
personal (empleado) 3.250
1 minuto de trabajo de
personal (empleado) 6.750

N° de minutos
ahorrados

4.000

7.900

6.000

1.500

3.250

6.750
29.400

FUeNTE: Elaboracion propia.
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TABLAV.7. Actividades con valor afiadido (producto de activo «préstamos/crédi-
tos») desarrolladas por los empleados en el tiempo ahorrado.

. Costes indirectos N.° de generadores N.° de minutos
Actividades . . . o .
primer nivel-tipo 1 utilizados utilizados

Asesorar al cliente (empleado) ............. 10 minutos de trabajo (B2ABBor un

de personal (empleadg) empleado y 619 por el otro) 12.390
Analizar documentos .........cccccoveeeeennden. 10 minutos de trabajo

de personal (empleado) 1.239 12.390
Contrastar informacion del cliente en hotos de trabajo de
registro de impagados ............c.cceei . personal (empleado)

1 llamada telefonica a

los registros de 2 minutos 1.239 2.478
Gestionar con empresa de tasacion ....... iMuta de trabajo de

personal (empleado)

1 llamada telefénica

de 1 minuto 1.239 1.239
Cargar o abonar en cuenta al cliente ..... 20 segundos de trabajo

de personal (empleado) 1.239 413
Contabilizar las hojas de actividades .... 20 segundos de trabajo

de personal (empleado) 1.239 413
Total de minutos ahorrados ............... 29.323

FUeNTE: Elaboracion propia.

De los valores presentados por esta tabla se pueden obtener los costes estandares tanto en
apartado laboral como en el apartado telefénico, dichos costes son los siguientes que se exponen
continuacion:

« Coste laboral= 29.323 minutox 0,150252998 euros (coste laboral por minuto de los
empleados) = 4.405,87 euros

« Coste telefénico= 1.239 generadores3 minutosx 0,150253026 euros (tarifa telefo{
nica) =558,49 euros

Pero en la realidad de la distribucion de este producto, se han producido una serie de cambios
como los que se pondran de manifiesto seguidamente.

Desviaciones economicas y técnicas producidas en la sucursal

En primer lugar, el empleado que ha concedido 619 «préstamos/créditos» ha necesitado por
término medio dos minutos menos en realizar la actividad «analizar documentos», lo que ha permi-
tido tanto un ahorro en los costes laborales por valor de 186,01 euros (2 minutos ak@i&dos
generadores 0,150252998 euros de coste laboral) como un ahorro en el tiempo de ejecucién de
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esta tarea (1.238 minutos). A su vez, este hecho ha traido para estas actividades un ahorro en todc
los costes indirectos de primer nivel-tipo 2 (suministros, seguros, tributos, entre otros) a consecuencia
de ese menor tiempo trabajado. Para calcular este ahorro, se hace necesario acudir a la proporcié
expuesta anteriormente en la fase de obtencion del coste indirecto de cada actividad, teniendo er
cuenta que ahora se pretende calcular el coste ahorrado en el conjunto de los costes indirectos de pr
mer nivel-tipo 2 (se supone una cantidad de 12.621,25 euros para la suma de todos ellos). Con dichz
proporcién el ahorro de costes por este concepto es el siguiente:

12.621,25 x1.238
380.160

= 41,10 euros

Este coste ahorrado unido a los 186,01 euros por motivos laborales hacelgseidaiones
econdmicade la sucursal sean positivas y alcancen un val@2dgd leuros.

En segundo lugar, este mismo empleado ha cometido 6 errores, tras los cuales ha actuado d¢
acuerdo con la siguiente tabla de actividades:

TABLA V.8. Actividades desarrolladas por el empleado para gestionar sus erro-
res en el producto de activo «préstamos/créditos».

Actividades Costes indirectos Generadores de costes

Atender la queja del cliente 1 minuto de trabajo de personal 6 recepciones al cliente

Comunicar el error al centro de ana-1minuto de trabajo de personal 6 comunicaciones telefénicas
lisis 1 llamada telefénica de 1 minuto

Confirmar la subsanacién del error1minuto de trabajo de personal 6 confirmaciones
en el centro de andlisis 1 llamada telefénica de 1 minuto

Asegurar al cliente la subasanacionilminuto de trabajo de personal 6 llamadas al cliente
de la operacion 1 llamada telefénica de 1 minuto

Contabilizar las hojas de actividades <2undos de trabajo de per-6 hojas de actividades
sonal

FuenTe: Elaboracion propia.

El total de estos costes va a proporcionar el conjunto de las desviaciones técnicas de la
sucursal, y para su célculo se recurre a lo observado en el caso anterior para las desviaciones ecc
noémicas:
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Coste laboral= 4 minutos 20 segundes6t errores *0,150252998 euros (coste laboral por
minuto de los empleados) = 3,91 euros.

Coste telefonica= 6 errores 8 minutos de llamadas telefonicas por erre@d50253026 euros
(tarifa telefénica) = 2,70 euros.

12.621,25 067
380.160

« Costes indirectos de primer nivel-tipo 2= = 0,86 euros

El conjunto de estos costes permite obtenedasgiacion técnica negativgue alcanza una
cantidad d&,47euros. En relacion con esta desviacion, tnicamente exponer que la misma no alcan-
za una cantidad importante en relacion con el volumen de costes de explotacién previstos (véanse
tablas V.3y V.4).

Costes de subactividad de la sucursal

Una vez identificadas las Unicas desviaciones de costes en la sucursal, y dado que el resto dt
los productos se han distribuido conforme a lo previsto, es preciso destacar si hancesisiide
subactividad. Estos costes han sido definidos /3 (1996), como aquellos relativos a los fac-
tores de produccién no aplicados (al menos no totalmente) al proceso productivo, como consecuen-
cia del bajo nivel de actividad existente en la empresa y cuya causa se encuentra en la existencia d
factores fijos contratados de acuerdo con unos planes de produccion, los cuales no estan siendo aprc
vechados en su totalidad debido a que la actividad desarrollada en la actualidad no alcanza la maxi
ma actividad (capacidad de produccion).

Como se recuerda, la ganancia de tiempo en el producto «pasivos/servicios gemapides» (
V.6) ha sido de 29.400 minutos, siendo utilizada por los dos empleados de la entidad para distribuir
productos de activo «préstamos/créditos» de la siguiente manera que se expouadso ¥l1:

CUADRO V.1. TRABAJO ACTIVO REAL DE LOS DOS EMPLEADOS
EN LOS PRODUCTOS DE ACTIVO

Tiempo estandaabla V.7) .......cccoooiiiiiiii e + 29.323 minutos
DeSVIaCiOn ECONOMICA .....uuvvveirieiiiiieieieeeeeeeeee e ee e e — 1.238 minutos
Desviacidn técnica + 26 minutos

Total trabajo activo ..........cccceeeeiiiiiiiiec e, 28.111 minutos

FuenTe: Elaboracion propia.

7 Estos 26 minutos provienen del producto entre los 4 minutos y 20 segundos que se tarda en resolver un error y el nimera
de errores surgidos (concretamente en este caso 6 abiase.8).
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Para completar los estdndares de tiempos, restan por ser registrados en el sistema de infor-
macion 1.289 minutos, que es justamente la diferencia que existe entre el tiempo ahorrado en el
producto «pasivos/servicios generales» (29.400 mintgbka V.6) y el tiempo utilizado por los
empleados en la distribucion de los productos de activo «préstamos/créditos» (28.111 minutos,
véasecuadro V.1). Posteriormente, se ha conocido mediante el sistema que este tiempo no ha
sido registrado por el empleado responsable de las desviaciones anteriores, lo que provoca que
este hecho, unido al de las propias desviaciones, haga aconsejable investigar las posibles causs
que pueden llevar a que este empleado no rinda al nivel deseado. En el caso de los errores come
tidos éstos podrian deberse a una falta de formacién en algun aspecto, que conviene solucionai
para no reducir el nivel de calidad que presta la sucursal a sus clientes. Por lo que respecta a los
costes de subactividad, resulta necesario indagar acerca de si el tiempo que falta por ser regis-
trado es consecuencia de la falta de conocimiento del funcionamiento del sistema en este aspectc
o realmente obedece a una falta de motivacidn del empleado para realizar actividades que apor-
ten valor a la sucursal.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, para obtener los costes de subactividad completos, se
deben realizar idénticos calculos a los efectuados anteriormente en el caso de las desviaciones
cuya suma final proporciona unogstes de subactividadie 236,47euros, como se observa a
continuacion:

 Coste laboral=1.289 minutos 8,150252998 euros (coste laboral por minuto de los emplea-
dos) = 193,68 euros

N . . . 12.621,25 x..2
» Costes indirectos de primer nivel-tipo 2= 6 > 89 = 42,79 euros
380.160

Costes de oportunidad de la sucursal

Estos costes pueden ser definidos como aquellos ingresos no generados por la toma de unz
determinada decision o la eleccién de una alternativa como forma de realizar el proceso pro-
ductivo ((RTEGA, 1999), facilitAandose en gran medida el calculo de éstos mediante la utilizacion
de los sistemas de informacion que se estan proponiendo. En el caso de la sucursal analizada, s
va a suponer que las actividades que ella considera prescindibles dentro de su proceso producti-
vo (se podrian realizar por el cliente desde otros canales de distribucion alternativos) son todas
las correspondientes a las acciones automaticas del producto «pasivos/servicios generales» qui
se exponen en lkabla V.9.
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TABLAV.9. Actividades susceptibles de ser eliminadas mediante la utilizacion de
otros canales alternativos de distribucion.

PRODUCTO: PASIVOS/SERVICIOS GENERALES

Centro de
Actividades la cadena
de valor
Recibir al cliente
Sucursal
(empleado)
Formalizar docu-
Sucursal
mentos
Cargar en cuenta Sucursal
Abonar en cuenta Sucursal
Expedir extractos
. Sucursal
para clientes
Entregar al centro de
administracion los Sucursal

documentos

Recepcionar docu-

mentos pasivos

Ordenar y controlar

los documentos pasivos

Centro admon.

Enviar documentos

pasivos
R ionar -
ecepcionar docu CPD.
mentos
COSTE TOTAL

Centro admon.

Centro admén.

Coste
total de la
actividad

1.467,63

2.898,55

2.201,44

550,37

1.192,45

2.476,62

2.859,54

5.719,08

2.859,54

2.874,55

N.° de generadores
de coste totales de
todas las familias
de productos
8.000

15.800

36.000

9.000

6.500

13.500

13.500

13.500

13.500

13.500

N.° de generadores

Coste de coste especificos Coste
unitario de la familiade  indirecto
productos
0,18345375 8.000 1.467,63
0,183452531 15.800 2.898,55
0,06115111 36.000 2.201,44
0,06115222 9.000 550,3f
0,183453846 6.500 1.192,45
0,18345333 13.500 2.476,62
0,21181777 13.500 2.859,54
0,42363555 13.500 5.719,08
0,21181777 13.500 2.859,54
0,212929629 13.500 2.874,55
25.099,77

FuenTe: Elaboracion propia.

Como se puede advertir en dicha tabla, el uso intensivo de canales de distribucion alternati-
vos a la sucursal bancaria podria hacer que la existencia de un departamento como el centro admi
nistrativo de pasivos no ofreciera ningun tipo de valor para la entidad. Este hecho, enmarcado den-

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 253

-155 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA CALIDAD RELACIONADA CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS | Pedro Aceituno Aceituno

tro de un proyecto de reingenieria de procesodeberia provocar el traslado de los recursos de
estos centros hacia actividades que ofrecieran un mayor valor para el producto que se distribuye er
las sucursales (labores de asesoramiento, analisis de productos de activos, entre otras posibles a des

rrollar).

Retomando el célculo de los costes de oportunidad previstos en esta sucursal, el mismo podria

tener en cuenta las siguientes consideraciones:

* En primer lugar, con las acciones comerciales a emprender (recuéinasél, activi-

dades nameros 19-25) se tiene previsto traspasar como minimo a 300 nuevos clientes que

realizan sus operaciones en la sucursal hacia el producto tarjetas (utilizacion de cajeros

automaticos). Mientras no se produzca el citado traslado, este hecho supondra un coste de
oportunidad para la sucursal, debido a que los citados clientes estdn provocando un ingre-

S0 no generado en concepto de comisiones de 3.966 euros (resultantes del producto de los
300 nuevos clientes por una comision supuesta de 13,22 euros).

En segundo lugar, con todo el ahorro de costes (25.099,77 euros) que supondria la elimi-
nacion de las actividades por la utilizacién de otros canales de distribucion alternativos
(véasdabla V.9), se podrian realizar acciones comerciales en otras familias de productos
con mayor valor afiadido. En este caso, esta familia podria ser, por ejemplo, la de los fon-
dos de inversién, la cual puede ofrecerse como una buena base de comparacién para obte-
ner los costes de oportunidad, debido a que junto a sus menores comisiones (si el calculo
se basara en otras familias de productos los ingresos no generados o costes de oportunidac
alcanzarian una cifra todavia mayor debido al peso de sus mayores precios 0 comisiones)
se podria unir una identidad en el consumo de recursos indirectos. Teniendo en cuenta esto,
se podria suponer para los fondos de inversion totales que distribuye esta sucursal unos
ingresos de 209.152,11 euros y unos costes de 36.165,70 euros, muy similares a los 37.057,7(C
(véasetabla V.3) del producto «pasivos/servicios generales», datos que permitirian esta-
blecer una proporcién como la que se muestra seguidamente, en la que se podrian fijar los
ingresos no generados por seguir realizando las citadas actividades sin valor afiadido.

REGLA PROPORCIONAL

Costes indirectos de Fondos Costes indirectos ahorrados en
de inversion el producto «pasivosal{a V.9)
36.165,70 25.099,77
Ingresos de fondos de inversion Ingresos no generados o coste
de oportunidad por este concepto
209.152,21 X
X =145.156,11
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Con estos dos conceptos, el coste de oportunidad o ingreso no generado alcanzaria un valo
para esta sucursal de:

* Coste de oportunidad previsto totak 3.966 + 145.156,11 = 149.122,11 euros

Durante el ejercicio, se va a suponer gue las acciones comerciales emprendidas han permiti-
do tanto la consecucion de los 300 nuevos clientes fijados para las tarjetas como la reduccion, pues
ta de manifiesto anteriormente, a la mitad del nimero de generadores de costes del producto «pasi
vos/servicios generales». Estos dos hechos hacen cpsieee oportunidadreal quede reducido
a la cantidad d&2.578,06uros, una vez se han eliminado los previstos para las tarjetas (obtencién
de los citados ingresos por la captacion de los 300 nuevos clientes de este producto) y reducido a |
mitad los derivados de la anterior proporcion (145.156,11 euros por eliminacién de la mitad de los
generadores de costes). Esta cantidad viene a indicar la importante mejora que todavia queda pa
hacer en el terreno comercial para que los clientes de pasivo realicen sus operaciones mediante otrc
canales de distribucion.

Ganancias de eficiencia y de valor en la sucursal

Por lo que respecta a los costes indirectos de los departamentos, parece claro que, al haber
se reducido a la mitad el nimero de generadores en el centro de administracion de pasivos, los
costes asignados a esta sucursal por dicho centro se reduzcan en dicha cantidad. Como se exp!
S0 anteriormente, si este tipo de centros ofrece escaso valor para la entidad en su conjunto, e:
necesario que la misma se replantee el traslado de sus recursos hacia actividades con un mayc
valor afiadido.

El otro centro afectado es el centro de proceso de datos, el cual, por un lado y con el mismo
motivo que el centro anterior, reduce sus costes por el producto «pasivos/servicios generales» a le
mitad y, por el otro, a consecuencia del mayor nimero de productos de activo distribuidos, aumen-
ta sus costes. En este aspecto, se supone que, ante el citado incremento en los productos de acti
distribuidos, ha sido necesario que el centro de proceso de datos incremente sus generadores de cc
tes en 310 nuevos generadores por los conceptos de «avisos enviados», «justificantes enviados»
«cargos realizados», que serdn asignados a esta sucursalavigage, actividades numeros 10-

12). Todas estas actuaciones provocan un cambio en los costes indirectos totales de este centro, Ic
cuales quedan reflejados ercehdro V.2.

Lareduccidn de costes en estos centros unida al crecimiento de los ingresos por la concesion
de un mayor nimero de «préstamos/créditos» mejora de manera inequivoca las ratios de eficiencie
que presente la sucursal por lo que este hecho da prueba del potencial que poseen los sistemas 1
informacion basados en las actividades de cara a la obtencidon y demostracién de las ganancias d
eficiencia obtenidas en las entidades financieras.
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CUADRO V.2. COSTES INDIRECTOS DEFINITIVOS DEL
CENTRO DE PROCESO DE DATOS

« Pasivos/servicios generaldseduccion a la mitad de sus generadores
de costes, véasabla V.1, actividades 12-1p ..........ccccceervveeeneneennne + 3.247,19 euros
« Activos previstos(véase tabla V.2, actividades nimeros 1012... + 8.943,03 euros
» Activos superiores a los previstogaumento proporcional por 310
nuevos generadores de coste, vdabia V.2, actividades nime-
FOS 10-10 ottt e et e e e e e e e eneee + 154,02 €uros

Total costes del centro de proceso de datas.................... 12.344,24 euros

FuenTe: Elaboracion propia.

En lo concerniente al andlisis de valor en la sucursal, se puede comprobar como los costes de
explotacion del producto «pasivos/servicios generales» se reducen en una caritRl822]65
euros (tablas V.3 V.10). Esto es debido, como se recuerda, al desplazamiento que se ha produci-
do en los clientes de este tipo de productos desde la sucursal hacia otros canales de distribucién altei
nativos, lo cual provoca que la sucursal aumente su valor por el lado de reducir estos costes.

Por lo que respecta a la familia de productos de activo «préstamos/créditos», se hace necesa
rio poner de manifiesto que el tiempo ahorrado por el traslado de clientes ha permitido que los dos
empleados puedan dedicarse a estas labores mas productivas, lo cual ha ayudado para que el vali
de la sucursal en esta familia de productos alcance la cantid@d.d81,2&uros, superior a la pre-
vista inicialmentetéblas V.4y V.11).

Como se ha podido comprobar a lo largo de la exposicion del supuesto, resulta sencillo encon-
trar una relacién directa entre la calidad que se presta en la sucursal y los resultados que se obtie
nen, si se tiene en cuenta que la puesta en marcha de unas acciones relativas a la calidad (asesor
visitar y contactar telefénicamente con los clientes, visdda V.1, actividades nimeros 22-24
correspondientes a la familia del producto «pasivos/servicios generales») ha dado paso, en primer
lugar, a que algunos clientes comiencen a realizar sus operaciones mediante el uso de otros canale
de distribucion mas econémicos para la entidad, lo que ha permitido, como se ha observado ante-
riormente, que se pueda reducir el coste del producto «pasivos/servicios generai82255
euros (tablas V.3 w.10).

En segundo lugar, estas acciones han permitido que los empleados obtengan mas tiempo par:
realizar actividades de mayor valor afladido (véase acciones comercialéghde &7), y que, a
su vez, los clientes de productos de activo puedan gestionar mas rapidamente sus créditos y préste
mos, incrementandose por ello el valor de la sucursaréri8l,26euros fabla 1.11), como se
expuso anteriormente.
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A modo de conclusion de este epigrafe, se puede decir que los sistemas de informacion basa:
dos en las actividades sistematizan de una manera sencilla un plan que, basado en la clasificacié
de las actividades relacionadas con la calidad y en la medicion de sus costes, muestra el camino par
incrementar los resultados de la sucursal, dando el apoyo necesario para la toma de decisiones pc
parte de los gestores y para facilitar un control que permita observar nitidamente las posibles des-
viaciones que dificulten la obtencion de unos mejores resultados.

La informacién contenida en estos sistemas esta en la linea de la que tienen que proporcionai
las entidades sélidas del futuro. Si éstas son capaces de demostrar la manera en que previeneny cor
gen sus deficiencias en la calidad de servicio mediante la coordinacion de toda la organizacion, la
formacién y motivacién de su personal y la conversién de sus errores en nuevas acciones comer-
ciales que traten de fidelizar al cliente, poniendo de manifiesto, a su vez, la productividad de sus
métodos en lo que al traslado de canal de sus clientes se refiere, y todo ello, reflejado en relacion
directa con los resultados obtenidos, estardn no sélo cumpliendo esa mayor transparencia informa:
tiva que les ha exigido recientemente la Comisién Aldama, sino que estaran recibiendo el reconoci-
miento de los mercados de capitales, como concluyeron los estudios de Pricewaterhousecooper:
expuestos anteriormente.

TABLA V.10. Balance de saldos medios definitivo para la familia del producto
«pasivos/servicios generales».

Tipo de Coste de Coste de
. : . Coste L i Costes
Conceptos Saldo medio interés | . ) explotacion explotacion
: financiero . . totales
medio directo indirecto
Pasivos sin remuneracion ...................... 324.546,54 Sin
remuneracion
Pasivos con remuneracion .. 7.152.044,04 3,5% 250.321,54
Total PasiVo .....ccccevveeririceenne .. 1.476.590,58 250.321,54 3.962,78  22.697,92 276.982,24
Coeficientes (2%) .....ccooererieenenieiennibne 149.531,81
Diferencia (Pasivos captados—coefi-
CIENLES) 1eeeieeiieie e 7.327.058,77
Recaudaciones de seguros sociales ........ 2.504.217,10
Recaudaciones de impuestos ...........|..... 1.878.162,83
Total recursos captados disponibles.... | 11.709.438,70 250.321,54 3.962,78  22.697,92 276.982,24
FUeNTE: Elaboracion propia.
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TABLAV.11. Balance de saldos medios definitivo para la familia del producto de
activo «préstamos/créditos».

Tipo de Coste de | Coste de
: : . Ingreso o A Costes
Conceptos Saldo medio interés | . . explotacion explotacion Valor
. financiero . e totales
medio directo indirecto
Préstamos/Créditos .......... 10.347.625,40 % 724.333,78 156.448,14 58.390,51 214.838,65 509.495,13
Ajuste mercado interban:
(o= V[0 H R 1.361.813,30 4,75% 64.686,13
Total recursos invertidos . | 11.709.438,70 789.019,91 156.448,14 58.390,51 214.838,65 574.181,26

FUeNTE: Elaboracion propia.

VI. CONCLUSIONES

Alo largo de este trabajo se han formulado cuestiones acerca de la calidad de servicio de las
entidades financieras espariolas, que han tratado de ser resueltas mediante el disefio de un sisten
de informacion que relacione dicha calidad con sus resultados por medio del conocimiento y con-
trol de sus costes de calidad.

¢, Qué se esté haciendo en términos de calidad en las entidades financieras espafiolas?

Esta ha sido la primera pregunta formulada, y respecto de ella se puede afirmar que las enti-
dades se estan esforzando por mejorar la calidad de servicio sin efectuar todavia un control eficaz
que corrija las deficiencias. Para ello, cuentan con unos sistemas de informacion (reuniones, confe-
rencias, revistas, circulares e informes), que proporcionan escasa constancia de los costes de cali
dad, lo cual representa una dificultad para que las entidades sean conscientes de la importancia \
dimension de la calidad y de su control.

¢ Cuales han podido ser las causas de esta escasa constancia en el conocimiento de los cost
de calidad?

Durante la aplicacién hace dos décadas en algunas grandes empresas del DAA o Andlisis de
las Actividades del Departamenepartment Activity Analysisurgieron razones organizativas
relacionadas con la desconfianza y el temor de los empleados, a que mediciones de este tipo (fallos
propios, excesivo tiempo dedicado a la realizacion de informes o autocomprobaciones de las activi-
dades efectuadas) pudieran caer en mancsrdmllersque se decidieran a aplicar recortes de plan-
tillas sin analizar mas causas, lo que llevé a que muchos mandos intermedios protegieran a sus
empleados, derivando este sistema hacia formas burocraticas y autojustificativas, que acabaron cor
€l como instrumento de caracter global sobre todo en los departamentos indirectos, aunque si que s
ha seguido aplicando en entornos industriales mas ligados directamente a los productos.
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Tampoco la tradicién en la informacion financiera ha jugado a favor del conocimiento de los
costes de la calidad, existiendo un importante vacio en la gestién que requiere de una importante
innovacion en este aspecto.

¢Pero ha sido Unicamente la utilizacion de los sistemas tradicionales de informacion finan-
ciera la que no ha permitido la obtencién del conocimiento de los costes de la calidad?

Un analisis de los sistemas de gestidon general mas modernos y de los enfoques mas relacio
nados con los sistemas de gestion de la calidad permite reconocer que el esfuerzo desarrollado pc
los mismos para tratar de relacionar las diferentes acciones que se desarrollan con los resultado
obtenidos ha sido grande, pero que todavia no se ha profundizado lo suficiente en lo que al conoci-
miento de los costes de la calidad se refiere.

Ante esta situacion, se ha tratado de ayudar a este esfuerzo general disefiando un sistema d
informacién cuya implantacion podria implicar para las entidades financieras que lo pusieran en
practica las siguientes limitaciones y ventajas.

En lo que respecta a las primeras, su limitacion mas comuan consiste en los posibles costes
gue requiere la citada implantacion. Este aspecto debe ser observado en relacion con la infor-
macién que los mismos suministran para que la decisidn que se tome sea la adecuada (analisi:
coste-beneficio). Para ello es necesario que la entidad tenga en cuenta que los medios que en |
actualidad sirven para hacer llegar la informacion relativa a la calidad hasta las sucursales ban-
carias (reuniones informativas, conferencias, revistas, circulares e informes internos) son medios
gue también tienen unos costes, los cuales deben incluir el hecho de apartar a los gestores de |
sucursal de prestar servicios a sus clientes durante los desplazamientos (reuniones informativas
y conferencias) y que, ademas, no se constituyen en un sistema integrado que permanezca de ur
manera constante y que proporcione continuidad a la sucursal con independencia del personal
gue realice el servicio.

Otra limitacién puede provenir del lado de que con estos sistemas no se consigue terminar con
la aparicion de las asignaciones arbitrarias. Este hecho que es reconocido en el estudio no impide
poner de manifiesto que aunque el ABC no logre eliminar de una manera total los costes indirectos
gue deben ser asignados mediante la utilizacién de otros criterios, si reduce de una forma conside:
rable la citada cantidad, y no sélo se limita a esto, sino que, a su vez, estos sistemas ofrecen la pos
bilidad de que los criterios externos seleccionados no deriven hacia la arbitrariedad.

La ultima de las dificultades guarda relacién con la propia organizacion, y las mismas pueden
surgir tanto por la resistencia al cambio del personal como por la dimensién de cada entidad finan-
ciera en particular. Para vencer estas dificultades es necesario que la direccion participe activamen:
te en la implantacién de estos sistemas, que apoye a sus responsables y que evite que los emplead
acepten el sistema por subordinacidn, intentando hacerles ver que los errores lejos de ser conside
rados como un elemento penalizador deben entenderse como una nueva oportunidad que concede
cliente para realizarle una nueva operacion comercial.
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En relacién con las ventajas, seguidamente se exponen de forma resumida las principales

gue pueden ser obtenidas con su implantacién, asi como las conclusiones que se derivan de la:
mismas:

-162 -

« Con la adopcién de estos sistemas se puede controlar la eficiencia realmente obtenida en

la sucursal. Para ello en primer lugar, los costes asignados a las sucursales cuando reciber
un apoyo de un centro de servicio son los predefinidos desde un principio, de tal manera

gue los posibles errores 0 consumos excesivos producidos en dichos centros no son tras-
pasados a la sucursal, lo que permite controlar la eficiencia realmente obtenida en la misma,
debido a la no asignacion de recursos sobre los que las sucursales no tienen ninguna res-
ponsabilidad. En este sentido, estos sistemas también informan de la reduccion de costes
gue se puede obtener cuando algunas actividades sin valor afiadido son realizadas directa-
mente por el cliente, sin necesidad de que intervengan otros centros de la organizacién, lo
gue igualmente beneficia a la eficiencia.

En segundo lugar, como ya se expuso anteriormente, mediante la observacion de las des-
viaciones economicas en los costes indirectos de primer nivel-tipo 1 (personal, gastos tele-
fénicos, por ejemplo) se pueden controlar las principales desviaciones de costes que inte-
resa reducir (excesivo tiempo en los asesoramientos personales, en los telefonicos, en las
consultas a los servicios centrales, entre otros) y lograr que con ello los recursos se utili-
cen en otras actividades que aporten un mayor valor.

Como ya se expuso anteriormente, la aportacion que los sistemas de informacion basados
en las actividades realizan al campo de la reingenieria de procesos proviene del estudio y
el andlisis de las actividades y de sus generadores de costes, por medio del examen de la:
desviaciones técnicas.

El origen de dichas desviaciones se encuentra en el diferente consumo del nimero de gene-
radores de costes con relacion al previsto, lo cual puede traer consigo consecuencias nega-
tivas como el mayor consumo de generadores (desviacion técnica negativa), si dentro de
los procesos no se eliminan aquellas actividades que no aportan valor a la entidad ni cali-
dad al cliente mediante la observacién del nimero de ocasiones (generadores de coste) er
gue aquéllas se realizan. Dentro de un proyecto de reingenieria de procesos, la concentra-
cion de generadores de costes innecesarios en un mismo centro o departamento puede pro
vocar la transferencia de sus recursos hacia otras labores de mayor valor afiadido (por ejem-
plo, el traslado de clientes hacia otros canales de distribucién puede conducir a que los
centros administrativos no afiadan ningun tipo de valor a la entidad, dado que su labor la
realizan los propios clientes cuando introducen sus datos por el canal de distribucion corres-
pondiente).

En relacién con el cliente, estos sistemas pretenden situarle en el primer plano de la enti-
dad financiera, por el lado de destacar no Unicamente aquellas actividades que le benefi-
cian (acciones comerciales, resolucion de errores) sino también de aquellas otras (reorga-
nizacioén o redisefio de procesos) que pudieran beneficiarle en el futuro de sus relaciones

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 253

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA CALIDAD RELACIONADA CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS | Pedro Aceituno Aceituno

con la sucursal. Ademas, el modelo ABC puede convertirse en un elemento basico a la hora
de establecer las propuestas de valor que las entidades ofrecen a sus clientes, debido a |
exactitud que permite en el calculo de los costes que corresponden a cada uno de los seg:
mentos de la clientela.

« El espiritu participativo de los empleados de la sucursal es fomentado gracias a la ayuda
de estos sistemas, ya que dichos empleados deben colaborar de una manera activa en la plé
nificacién de las actividades de calidad con las que esperan conseguir los resultados esta-
blecidos. En este sentido, estos sistemas también tratan de infundir una responsabilidad en
los trabajadores para con el tiempo, de cara a que el mismo sea utilizado en el desarrollo
de las diferentes actividades con el mayor afiadido de valor posible.

« Con estos sistemas de informacion es posible identificar todas aquellas actividades que no
estan aportando valor a la sucursal, las cuales se identifican con las que en este estudio hat
sido denominadas como automaticas (realizar cargos en cuenta, formalizar documentos,
por ejemplo), dado que las mismas no precisan de los conocimientos comerciales de los
empleados de la sucursal para ser realizadas y, por tanto, pueden ser realizadas por los pro
pios clientes desde otros canales alternativos a la sucursal bancaria, con el consiguiente
ahorro de recursos que este hecho implica.

Esta importante identificacion permite que se conozcan los costes de oportunidad de la
sucursal, ya que el coste de todas o de algunas de estas actividades automaticas puede col
siderarse como el factor a partir del cual calcular los ingresos que no se han generado, debi-
do a que los recursos no han sido utilizados de la mejor forma posible (por ejemplo, duran-
te el tiempo utilizado para realizar abonos en cuenta o para formalizar documentos se podrian
haber realizado acciones comerciales para la distribucién de determinados productos que
habrian reportado algun ingreso a la sucursal).

« Con la utilizacion de estos sistemas se pueden obtener unos costes mas exactos tanto par
el célculo de los presupuestos como para los diversos analisis de resultados.

« La implantacion de estos sistemas permite el calculo y la reduccién de los denominados
costes de subactividad. El estimulo y control a la realizacién de actividades que afiaden
valor a la sucursal (acciones comerciales, de formacién, de resolucién de errores, por ejem-
plo) permite que estos sistemas actlen en favor de la eliminacion de tales costes.

 Este sistema de informacion puede aportar una mayor transparencia informativa en el sen-
tido de demostrar cémo se han conseguido los resultados mediante el desarrollo de activi-
dades relacionadas con la calidad, lo que sin duda debe ser una aspiracion de las entidade
financieras que pretendan ser sélidas a largo plazo. Poder poner de manifiesto como se har
conseguido los resultados mediante acciones como la coordinacion de toda la organizacion
bancaria, la resolucién de errores y la conversion de los mismos en nuevas acciones comer-
ciales tendentes a fidelizar a los clientes, la formacién, integracién y motivacion de sus
empleados puede resultar vital de cara a la informacion que deben transmitir a los merca-
dos las entidades financieras del futuro.
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