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I Extracto:

EL autor de este trabajo realiza un exhaustivo estudio de los cos-
tes en las entidades de crédito que permite analizar los resultados
de los diferentes productos, clientes, segmentos, etc., en los que
estas entidades desarrollan sus actividades. Las propuestas que
realiza pueden ser de gran utilidad de cara a un futuro inmediato
marcado por la moneda dnica, que implicard una competitividad
creciente. S6lo un profundo conocimiento del origen de los bene-
ficios de las empresas del sector financiero podran mejorar su efi-
ciencia, crecimiento y creacidon de valor para sus accionistas. De
ahi el interés que una buena informacion basada en costes y ren-
tabilidades de los productos, servicios, centros, clientes, segmen-

tos y mercados tiene para las entidades de crédito.
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I.INTRODUCCION

En este trabaj 0 nos proponemos analizar lainformacién de gestion que emana de la propues-
ta de un modelo general de contabilidad en costes para nuestras actual es entidades de crédito. Asi,
se abordara la informacion generada seguin rentabilidad por productos, servicios, centros, clientes-
segmentos-mercados; pues como la CBE 4/1991 establece en su N.26.2 «...|as entidades establece-
rén una contabilidad analitica que aporte informacién suficiente para € célculo de costes y rendi-
mientosdelosdiferentes productos, servicios, centros, departamentos, lineasde negocio y otros
aspectos que interesen a la gestion». Siendo, por otro lado, indicada o considerada como informa-
€ion bésica de gestién para las entidades de créditos actuales, como asi se pone de manifiesto en el
siguiente cuadro:

CUADRO 1. ELEMENTOSBASICOS DE GESTION. EVOLUCION DEL NEGOCIO

ARos 70-80 ARos 90
ELEMENTOS BASE ELEMENTOS BASE
Cuentas Productos Contratos Operaciones
Personas Clientes Segmentos Mercados
Oficinas Centros operativos Canales de venta Servicios automa-
ticos
Gestion

— Rentabilidad de clientes/centros

) — Gestién comercial
ADMINISTRACION CONTABLE — Riesgo

— Tesoreria
— Costes
— Cdlidad de servicio

FUENTE: SARRIA FERRADAS, N. «Las tecnologias de lainformacion como factor de competitivi-
dad en |as entidades financieras». Papeles de Economia Espariola, N.° 58, 1994, pag. 194.
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Asimismo, estainformacion y en ese nivel de desagregacién ya era demandada por |os res-
ponsables de |as entidades de crédito hace doce afios seglin se pone de manifiesto en un estudio de
ARTHUR ANDERSEN cuando establece que «un andlisis detallado de la rentabilidad por produc-
tos, serviciosy clientes serd crucial. De acuerdo con los resultados del estudio esta afirmacion es
generaizada, ya que los banqueros rechazan la idea de que los andlisis detallados de costes y ren-
tabilidad no son significativos parael sector bancario por existir muchos costes fijos no susceptibles
de exacta imputacion» (1). Estas apreciaciones se ven corroboradas con lainformacién que se des-
prende de las respuestas dadas por diversas entidades de créditos, recogidas en el siguiente cuadro:

CUADRO 2. IMPORTANCIA ANALISIS DE LA RENTABILIDAD

CUESTIONES DESACUERDO ACUERDO

Informacion sobrelarentabilidad de los productos seravital

o . 17% 83%
paralos bancos en los diez afios proximos
Inf i6n sobrel tabilidad de client avital
nformacion sobre .arenN ili ad e clientes seravital para 1% 79%
los bancos en los diez afios préximos
Informacion sobre larentabilidad por centros seravital para
' Hoscp ViR 15% 85%

los bancos en los diez afios préximos

El andlisis de costes y rentabilidades no esrelevante en el
sector bancario dada la existencia de muchos costes fijos 92% 8%
gue no pueden ser distribuidos objetivamente

Un mejor conocimiento de larentabilidad por productosy

. . . e 16% 84%
clientes incrementard la especializacion

L os grandes bancos seguiran ofreciendo productos 'y ser-

- o : 27% 73%
vicios con pérdidas para mantener su base de clientes

FuenTe: ARTHURANDERSEN: «LaDécadadel Cambio...» Op. cit. pag. 16.

(1) ARTHUR ANDERSEN: La década del cambio: la banca europea en los proximos diez afios. Arthur Andersen, Madrid,
1986, pag. 15.
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Deigual forma, GARDNER y LAMMERS pusieron de manifiesto en su articulo «Cost
Accounting in Larger Banks» (2), que el 87% de |as entidades encuestadas consideran ala contabi-
lidad de costes una parte muy importante para el desarrollo de sus operaciones, estableciendo un
ranking de objetivos de lamismaen el siguiente orden:

1. Util parael desarrollo de nuevos productos y establecimiento de precios.
2. Proveer datos paraevauar el desempefio de la gestion.
3. Permitir alainstitucién conseguir una reduccion en sus costes.

4. Permitir lacomparacién de costes entre entidades.

Ademés, respondian que no consideraban muy importante la determinacion de costes stan-
dards, estando la mayoria interesados en determinar los costes directos y la contribucion por cen-
tros de responsabilidad, productos, serviciosy clientes.

Por otro lado, otrainformacidn que corrobora laimportanciay necesidad de la informacion
generada paralagestion al nivel detallado es la suministrada por Michel ROBIN en un estudio que
hace sobre la evolucién de los sistemas de gestién contables en el Chase Manhattan Bank (3), esta-
bleciendo que un sistema basico de gestién bancaria incluye informacion sobre;

a) Rentabilidad de la estructura organizacional.
b) Rentabilidad por sucursalesy centros.

¢) Rentabilidad por productos.

d) Rentabilidad interna.

€) Costes unitarios.

f) Relaciones contables sobre rentabilidad.

Por Gltimo, y no con el animo de ser reiterativos sino para dgjar perfectamente claro, si alin
no lo estaba, laimportancia de la citada informacion de gestién en la banca, cabe indicar que «los
directivos de las organizaciones bancarias consideran que la informacion de gestion, funcion en la
gue laimportancia de latecnologia es muy alta, serd esencia en las siguientes areas:

(2) GARDNER. M.J/LAMMERS, L.E.: «Cost accounting in larger banks». Management Accounting, Vol. 69, 1988,
pags. 34-39.

(3) ROBIN, M.: «The evolution of management accounting systems at chase Manhattan Bank». Journal of Accounting,
Vol. 3,1988, pags. 5-29.
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a) Gestion deriesgos.

b) Control de costesy presupuestos.

¢) Andlisisderentabilidad por segmentos de clientes.
d) Andlisisde rentabilidad por producto/servicio.

€) Planificaciony andlisis de mérketing.

f) Control delacalidad de los servicios prestados» (4).

En definitiva, podemos comprobar que esta informacién es totalmente necesaria y eficiente
para nuestras actual es entidades, como asi se pone de manifiesto a través de las opiniones vertidas
por los gestores de las mismas seglin diversas encuestas y estudios sobre el particular. No obstante,
tenemos presente que la obtencion de dichainformacién, con los requerimientos establ ecidos, exige
no sélo una adecuada y eficiente inversion en tecnologias de lainformacion, sino una aceptacion y
compresion plena de la misma por parte de sus «elaboradores» -adaptacion de recursos humanos-,
unainvolucracién total de los gestoresy dirigentes bancarios acordes con sus manifestacionesy una
adecuada reorganizacion de la estructura organizativa; pues por gjemplo «las causas de la inexis-
tencia de una contabilidad de gestion moderna (5), adecuada a las necesidades estratégicas de la
banca, hay que buscarla en la gran cantidad de recursos invertidos en el suministro de informacién
aterceras personas (autoridad monetaria, sociedades rectoras de las bolsas de val ores, autoridades
fiscales, etc.), pero, ademas, en una clara falta de conciencia de la necesidad de invertir mas
I ecur sos en estos sistemas» (6).

I1. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Resdltada la necesidad y oportunidad de laimplantacién eficaz de la contabilidad de costes o
interna como elemento informativo dentro del amplio campo de los componentes contables parala
gestion, nos proponemos a continuacion realizar su desarrollo. Para ello, debemos partir del cono-
cimiento, de una forma general, de la estructura organizativa que conlleva el nuevo entorno al que
estan sometidas nuestras entidades de crédito, pues todos sabemos que la delimitacion de centros de
actividad y responsabilidad como partes importantes del proceso de andlisisy control de la entidad
debe partir de la estructura organizativa del ente que deseamos analizar.

(4) ARTHURANDERSEN y ARTHUR ANDERSEN CONSULTING: «Labancay los mercados de capitales en Espafiay
en Europa». Banca Espariola, N.° 261, 1993, pags. 5-18.

(5) Maés que contabilidad de gestion moderna, cabria decir unainformacion de gestion acorde con las necesidades deriva-
das de las condiciones del entorno actual.

(6) CARMONA MORENGO, S.: «Rentabilidad einformacion paralagestion». Papeles de Economia Espariola, N.° 58, 1994,
pag. 211.
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Muchas son las aportaciones sobre la oportunidad y rel evancia de establ ecer estructuras orga-
nizativas centralizadas o descentralizadas (7), no obstante, y debido a todas las consideraciones
referentes a entorno y la experiencia constatada de la gran mayoria de nuestras entidades impera
la estructura descentralizada pues «en el caso en que la toma de decisiones se encuentre centrali-
zadaen los niveles superiores de laescalajerarquica, es probable que no exista capacidad suficiente
para soportar la carga de comunicacion asociada a un periodo de cambios répidos» (8). No obstan-
te, como establece AECA «entre la centralizacion total y la absoluta descentralizacién existe un
conjunto muy amplio de organizaciones bancarias, porque el negocio financiero relativo a tran-
sacciones comerciales con la clientela suele estar descentralizado, segiin la escalajerérquicay de
tramos de riesgo o de actividad, mientras que la actividad de bancade inversion y de capitales esta
muy centralizada, si bien afecta alas relaciones con lared comercial, en el supuesto de banca con
negocio financiero. Por €ello, cabe afirmar que no existe ni la centralizacion plena ni la descen-
tralizacion total. Cada entidad bancaria, segin su experiencia, tamafio y misién habré organizado
su actividad segin diferentes niveles de descentralizacién de operaciones. Ademés los niveles de
descentralizacion cambian con el tiempo, |o que exige adaptar permanentemente el sistemade con-
tabilidad "para" la gestion (9) alos cambios organizativos y a la politica de delegaciones aplicada
por la entidad bancaria» (10).

Como deciamos, el conocimiento de la estructura organizativa nos va a permitir o va ser €l
punto de partidaen el desarrollo dela contabilidad de costes o interna, destacando que no sélo debe-
remos «fijarnos» en la estructuralegal del organigrama, sino que habra que centrar nuestra atencién
en el organigrama funcional u operativo de cara a establecer centros de actividad y responsabilidad
homogéneos.

(7) Pueden verse entre otros: ARIAS ALVAREZ, Ana M 2 Estructura organizativa e informacion contable en las entida-
des de deposito espariolas ante el mercado financiero Gnico. V Congreso de AECA, LaMangadel Mar Menor, Murcia,
1989, pags. 237-253.

ARIAS ALVAREZ, AnaM.2 Control de gestion en |as entidades de depdsito. Ed. ICAC, Madrid, 1991.
DOMINGUEZ CASADO, J/RODRIGUEZ RODRIGUEZ, P: «Sistemas de gestion descentralizados: las entidades de
depdsitox». Partida Doble, N.° 43, 1994, pégs. 40-46.

FERNANDEZ, Z.: «La banca federada: antecedentes y situacion actual». Ed. CECA, Fundacion FIES, Informes'y
Dictédmenes, 1993.

FERNANDEZ, Z.: «La banca universal: un futuro en entredicho». Papeles de Economia Espariola, N.° 58, 1994,
pags. 262-275.

OREJA RODRIGUEZ, J.R.: Organizacion de la empresa bancaria. Ed. IUDE, Universidad de la Laguna, 1992.
OREJA RODRIGUEZ, JR.: La estructura organizativa de la sucursal como base de la competitividad de la banca
comercial. Comunicacion VIl Congreso de AECA, Vitoria, 1993, pags. 821-849.

OREJA RODRIGUEZ, J.R.: «El cambio organizativo en la sucursal bancaria». Esic-Market, abril-junio 1995,
pags. 239-257.

PETERS, T.J/WATERMAN, R.H.: En busca de |a excelencia. Ed. Plaza & Janés, Barcelona, 1984.

(8) O'SHAUGNESSY, J.: Patterns of business organization. Ed. George Allen & Unwin, Londres, 1979, pég. 242.
(9) El entrecomillado y contenido es nuestro.

(10) AECA: La contabilidad de gestion en las entidades bancarias. AECA, Doc. N.° 9 -Serie Principios de Contabilidad de
Gestion-, Madrid, 1995, pags. 26-27.
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Muchas han sido las divisiones que se han hecho, anivel tedrico, de la estructura de una enti-
dad de crédito (11), nosotros pensamos que un organigramafunciona gue nos puede poner de mani-
fiesto de unamanerageneral y bastante representativa las diferentes «secciones y/o actividades» en
las que se divide la actividad bancaria podria ser el establecido por el Banco Popular, donde desta-
ca que dicho organigrama se desarrolla a partir de un je que representa lared operativa, queesla
columna vertebral de la organizacion, ya que en ella descansan y se llevan a efecto las relaciones
con los clientes. Las sucur sales son los puntos de venta, os centros de generacién de beneficio y
donde se demuestra la eficaciay se construye el prestigio de la entidad. Arropando a esa columna
vertebral se encuentran las Unidades de Apoyo, cuya funcién es la de facilitar €l soporte técnico
necesario paraque lared operativa puedadesarrollar eficazmente su trabajo y complementar su acti-
vidad tipicamente bancariacon el desarrollo de nuevos productos bancarios o parabancarios que den
coberturaalas necesidades globalesdelaclientela. Estas Unidades de Apoyo sedividen en dos gran-
des blogues, uno en el que estan aguellas unidades més relacionadas directamente con € negocio
tipico bancario y otro en el que figuran aguellas unidades que se ocupan de | as actividades comple-
mentarias al negocio tipico, o de gestionar |os medios técnicos o humanos que deben ser puestos a
disposicion de lared operativa para que ésta pueda cumplir sus objetivos.

CONSEJO
ADMINISTRACION

|

COMISION PRESIDENTE COM I’Sl ON DE
EJECUTIVA CREDITOS

ATENCION RELACIONES PLANIFICACION
5 INVERSIONES
CLIENTES INSTITUCIONALES ESTRATEGICA

CONSEJERO
DELEGADO

ACTIVIDADES DE RED OPERATIVA LOGISTICA
APOYO
| Sociedades especializadas Anélisisl econémico y |
" oni | de gestion
ecuUrsos técnicos DIRECCIONES
— Actividades internacionales DELEGADAS

Eurobanco — Gestion financiera —

—— Costes transformacion

Accionistas y mercado
—— Planesde pensionesy seguros de valores
Control — DIRECCIONES

—  Secretaria Direccién General REGIONALES

Intervencion general —

— Relaciones laborales
Recursos Humanos —— Morosidad —
—— Banco Comercial
Instituto de Banca —— SUCURSALES Direccion comercial —

ILUSTRACION 1: «Organigrama Funcional»

(11) Pueden verse entre otros: ANDRES GIMENO, V./GONZALEZ MARTIN, JM.: «Andlisis bancario y control de ges-
tién». Partida Doble, N.° 21, marzo, 1992.
RUDELL, G.: «Un enfoque contable de los informes de centros de beneficios». Banca Espafiola, N.° 61, marzo, 1975.
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Algunas de estas «secciones y/o actividades» del organigrama se subdividen en otros niicleos
ciertos de actividad y responsabilidad, donde se desarrollan otra serie de actividades generadoras de
costes e ingresos, que sera necesario analizar y controlar de formaindividual, de éstas se podrian
destacar las siguientes:

CUADRO 3. SUBSECCIONES Y/O ACTIVIDADES

SECRETARIA DE . INTERVENCION
. I NVERSIONES: GESTION FINANCIERA:
DIRECCION GENERAL: GENERAL:
— Servicios generales. — Politicaderiesgo. — Tesoreria pesetas. — Centra informacion
— Seguridad e inmue- — Documentacion 'y — Tesoreria moneda deriesgos.
bles. base de datos. extranjera. — Contabilidad centra-
— Cambiosy arbitra- lizada.
jes. — Control operativo.
— Gestion de activosy — Gestion fiscal.
pasivos. — Informacion conso-
lidada.
— Informacién de ges-
tion.
ACCIONISTAS Y DIRECCION ACTIVIDADES
M OROSIDAD:
MERCADOS DE VAL ORES: COMERCIAL: INTERNACIONALES:
— Relaciones  con — Prevencion del ries- — Segmentacién  de — Relaciones interna-
inversiones. go. clientela y nuevos cionales.
— Oficina del accio- — Contencioso. productos. — Corresponsales
nista. — Recuperacién moro- — Informacion parala extranjeros.
— Bolsa. sosy fallidos. gestién comercial. — Produccioén exterior.
— Gestion mobiliaria. — Desinversion de in- — Medios de pago. — Comercio exterior.
muebles. — Operaciones  de
medios de pago.
RECURsOs TECNICOS: CONTROL: ATENCION A CLIENTES:
— Informética. — Auditoriafinanciera — Andlisis de reclamaciones e informes a Banco
— Plan estratégico de — Auditoriainterna. de Esparia.
tecnologia. — Resolucion de quejas'y control de calidad.
— Explotacién deinter- — Consultas de clientes y de sucursales.
nacional.
— Sistemay métodos:
* Almacény archi-
vo general.
 Centro de infor-
macion.
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CUADRO 3. SUBSECCIONES Y/O ACTIVIDADES (continuacion)

RECURSOS TECNICOS: CONTROL: ATENCION A CLIENTES:

» Gestion deplanti-
llas.

* Impresos.

 Centro contable.

» Conservacioén de
efectos.

* Etc.

— Valores.
— Inversiones mobilia-
riasinternacionales.

Con esto hemos querido constatar que el desarrollo de la contabilidad de costes o interna
requiereiniciarlo con el conocimiento de la estructura organizativa de la entidad, pues todos cono-
cemos que el establecimiento de centros homogéneos de actividad y responsabilidad no puede obviar
el organigrama funcional de la empresa, sera a partir de este conocimiento cuando se podré optimi-
zar su funcionamiento, corregir errores y/o adaptarse a nuevas condiciones del entorno, en definiti-
va se sentaran las bases de lainformacién que deseamos analizar, controlar y transmitir.

I11. LOSFLUJOSINTERNOS DE VALORES

En cualquier tipo de empresa que consideremos, cualquiera que sea su actividad, se lleva a
cabo un proceso de transformacion de valores, que algunos autores identifican como generacion de
valores afiadidos y otros como el aumento de utilidad de los bienes, es decir, que toda actividad pro-
ductiva comporta unos flujos de transformacion de valores. Esta transformacién puede ser econé-
micay fisicaal unisono, o Unicamente econémica, en labanca ocurre lo segundo pues «los estable-
cimientos de crédito son entes econdmicos, cuya finalidad es el comercio de una materia prima, €l
dinero, que adquieren a un coste, para colocarlo -venderlo, en definitiva- de la manera més adecua-
da entre sus demandantes, percibiendo por ello una remuneracién. Existe, por tanto, una actividad
econémicay, consecuentemente, al igual que en las restantes empresas, existe una operacion detrans-
formacién» (12).

(12) TUA PEREDA, J. y LARRIBA DIAZ-ZORITA, A.: «Contabilidad de entidades de depésito». Tomo |, Enciclopedia
bancariay financiera, Instituto Superior de Técnicasy Précticas Bancarias, Madrid, 1986, pag. 147.
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Esta operacidn de transformacion configura el denominado proceso productivo, asi una vez
delimitada la estructura organizativa, debemos centrarnos en el estudio del proceso productivo que
se lleva a cabo en la banca, pues su conocimiento nos permitird adentrarnos en el establecimiento
de uno o varios modelos de andlisis y control de costes.

La transformacién «de los factores de la produccion, persigue la obtencion de determinados
bienesy servicios, seglin cierto plan de actuacion. Esta transformacion es posible, por tanto, gracias
alaaplicacion de unatécnica concreta, por laque se obtendran aguellas salidas. Por lo tanto, un pro-
ceso es lafuncion planeada o conjunto de operaciones que utilizando una tecnologiay segun cierta
estructura transforma unas entradas en unas salidas, es decir, unos factores en unos productos» (13).
En un plano general espor tanto el proceso productivo, aquel en virtud del cual lamateriaprimadis-
curre por los diversos centros de trabajo para, sucesivamente y merced alaintervencién delosres-
tantesfactores, ir adquiriendo mayor grado de perfeccionamiento hasta convertirse en productos aca-
bados.

En este sentido la banca es una «Gran Industria de Servicios Financieros», se procurala
captacién del dinero («su materia prima») para transformarla en una serie de «servicios finan-
cieros», «latransformacion de las primeras materias, esto es, |0s recursos, es casi permanente no
anivel de la sustancia misma, la moneda, sino a través del empleo que de ella hacen» (14). En
este proceso de transformacién de val ores las principal es funciones econdmicas de las empresas
financieras consisten en canalizar y transformar riesgos, por unaparte, y por otro lado, servir de
intermediarios en los mercados crediticios (15); constituyéndose la captacion de depdsitos, su
materia prima por excelencia, «en el g e basico de su actividad mercantil y en razén de su exis-
tencia» (16). En definitiva, «la actividad de un banco comporta dos grandes aspectos: la gestion
de un flujo de dinero (comercio del dinero) y las prestaciones de servicios, que se analizan de
forma distinta» (17).

(13) Mid. Orden de 1 de agosto de 1978 por laque se apruebael texto que desarrollael grupo 9 del Plan General de Contabilidad,
o Contabilidad Analitica.

(14) MARCHAND, J.C.: «Lacontabilidad analitica...» Op. cit. pag. 86.

(15) Mid. BALTENSPERGER, E.: «Alternative approachesto the theory of the banking firms». Journal of Monetary Economics,
N.° 6, 1980, pég. 1.

(16) TRUJILLO, JA./CUERVOARANGO, C.y VARGAS, F.: El sstema financiero espafiol. Ariel, Barcelona, 1988, pag. 68.
(17) AUZIMOUR, J.P: «Control de gestidn en bancos». Banca Espafiola, N.° 26, 1972, pag. 33.
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Asi, su proceso se podriaresumir en el siguiente esquema clésico:

INPUTS-ENTRADAS
«MP»
CAPITAL OUTPUTS-SALIDAS
FACTOR TRABAJO ProbucTos/SERVICIOS

FACTORES ESTRUCTURA
OTROS FACTORES, ETC.

~

PROCESO
TRANSFORMACION
VALORES

ILUSTRACION 2: «Esquema clésico proceso productivo»

Del estudio de ese proceso es de lo que se debe ocupar la contabilidad de costes o interna en
las entidades de crédito, pues el continuo flujo de valores que caracteriza a la actividad econémica
bancaria configura su ciclo de explotacion, que se puede asemejar perfectamente, como posterior-
mente demostraremos, a las funciones clésicas de la empresaindustrial, o sea, aprovisionamiento o
compras, transformacion, distribucion, administracion y financiacion. En definitiva, del andlisis de
esos flujos internos de valores asi como de la formacién de cifras agregadas de coste que resulten
significativas a efectos de la gestion es o que va atener por objeto la contabilidad interna o de cos-
tes en las entidades de crédito.

1. Delimitacion del «portador de costes» final bancario.

La estructura organizativa y el proceso de transformacion de valores, comentado anterior-
mente, nos ponen de relieve fé&cilmente que la actividad bancaria es una actividad multiservicio y
multifasica, pues se compone deinfinidad de fases o procesosy ofreceinfinidad de «serviciosfinan-
cieros» ya sean con riesgo, a los que denominaremos «productos o servicios de inversion», o con
riesgo futuro posible o sin riesgo, que los identificaremos como «servicios financieros puros».
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En este sentido, existe cierta controversia o disparidad de opiniones entre los estudiosos de la
materiaalahorade definir e «output bancario» o «portador de costes final» en nuestra terminolo-
gia. Antes de adentrarnos en su andlisis nos gustaria traer a colacion las siguientes manifestaciones
de HORNGREN (18), que nos serviran para justificar las conclusiones posteriores, a afirmar que
«los costes adquieren relevancia, esto es, significado Util, Gnicamente en relacion con el objeto espe-
cifico para €l cual se acumulan los costes. En otras palabras, hay diferentes costes para diferentes
propésitos. No existe ninglin concepto de coste "correcto” que sea aplicable atodas |as situaciones.
Estaideaesvital parael estudio provechoso de la contabilidad de costes».

Esta controversia parte de la «dificultad» de su medicion, que paraJack REVELL (19) radica
en que:

«— No existe un producto fisico mesurable.

Cada entidad es una empresa multiproducto.

Muchos servicios son conjuntos e interdependientes.

Estrabgjo intensivo.

Esta sujeto a normas gubernamental es que afectan a algunos de sus costes, precios
y hiveles de output».

Por otro lado, paraLOPEZ ROA y SANCHEZ RODADO (20) ladificultad estribaen el hecho
«de no ofrecer un Unico producto, no sélo en el sentido de que sean varios, sino en que la naturale-
za de los mismos es dispar».

No obstante lo anterior, no nos parece adecuado esgrimir esa «dificultad» por la «compleji-
dad en su medicién», yaque en cualquier cuerpo doctrinal lacomplejidad referente acual quier cues-
tién no debe suponer el abandono o la adscripcidn o definicidn incorrecta. Por otro lado, pensamos
gue no hay lugar a ningun tipo de controversia, pues lo que estamos intentando delimitar no esla
complgjidad o facilidad de la medicidn sino lo que en nuestra disciplina cientifica entendemos por
portador de costes final bancario, con lo que si nos ceflimos de una manera clara a «concepto que
gueremos delimitar» que no es otro que ¢que «produce» la banca? la pregunta solo tiene una res-
puesta con dos particularidades diferentes:

(18) HORNGREN, CH. T.: La contabilidad de costes en |a direccion de empresas. Ed. Uthea, México, 1962, pag. 20.
(19) REVELL, J:: «Lasfusionesy € papd delos grandes bancos». Papeles de Economia Espariola, FIES, N.© 36,1988, pag. 98.

(20) LOPEZ ROA, A.L./SANCHEZ RODADO, A.: «Los costes de transformacion en el sistema bancario: una aproxima-
cién». Boletin de Estudios Econémicos, Vol. XLI1, N.° 130, 1987, p&g. 191.
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— Labanca «produce» |0 que vende. Vende, produce, lo que oferta a su clientela activa,
0 Sea, productosy servicios.

— Asimismo, realiza otras operaciones tipicas de inversién que no devienen de una ofertaa
clientes sino de decisiones internas, pero que en definitiva son «producidas», en tanto que
hay una transformacion y se espera un rendimiento.

De tal forma que, a nuestro entender, la respuesta sobre la determinacion del «output banca-
rio» o «portador de costes final» es absol utamente sencilla, radicando lacomplejidad no en su deter-
minacion, que pensando en el concepto de producto o servicio paratodos debe estar claro (21), sino
en laimputacion de los costes. Asi, existen varios pronunciamientos sobre el output bancario (22),
paraunos son |os depdsitos, para otros la agregacion de los depdsitos-préstamos- inversiones libres,
para otros todo |o amplio que se quiera, etc. Para nosotros, en funcidn de todo o anterior, € porta-
dor de costes final seran los diferentes productos de activo que la banca ofrece més los que adquie-
re como decision internadeinversion asi como |0s servicios puros que presta, alo que anteriormente
denomindbamos «productos o servicios de inversion (con riesgo)» y «servicios financieros puros
(con riesgo futuro posible o sin riesgo)»; pues justificaciones tales como que el output venga defi-
nido por los depésitos se alegjan del concepto primario de portador de costes final, pues un depdsito
no puede ser, por definicién un output, si aceptamos, como asi 1o hemos hecho, que € «dinero» es
la materia prima bancaria, de tal forma que un input «primario» no se puede convertir en un output
final. Otra cuestion diferente seré que sea necesario y conveniente controlar |0s costes asociados a
los depdsitos, pues como se indicaba toda acumulacion y control de costes es necesariay objetiva
en funcién de los objetivos que se persigan, ademas serd necesario, como luego veremos, pues es
considerado un input inter medio.

Asi, concluimos, que con independenciade la dificultad de su medicion el portador de costes
final seran los diferentes productos o servicios de inversion que laempresa ofrece asu clientelamas
aquellas inversiones que devienen de decisiones internas, asi como |0s servicios financieros puros.
En & siguiente cuadro podemos ver una clasificacion resumida de los diferentes productos 'y servi-
cios tipicos bancarios.

(21) Se define como producto o servicio la salida (output) de un proceso econémico, representando, en suma, €l objetivo
altimo de la funcién de transformacion.

(22) Pueden verse entre otros: BENSTON, G.J.: «Branch banking and economies of scale». The Journal of Finance, 1965,
pags. 312-331.
BENSTON, G.J.: «<Economicsof scale of financial ingtitutions». Journal of Money, Credit and Banking, 1972, pags. 312-341.
BENSTON, G.J/HANWECK, G.A./HUMPHREY, D.B.: «Scae economiesin banking». Journal of Money, Credit and
Banking, 1982, pags. 435-456.
MACKARA, W.F.: «What do banks produce?». Monthly Review, Federal Reserve Bank of Atlanta, LX, 1975, pags. 70-74.
MURRAY, JD./WHITE, R.W.: «Economies of scale and deposit-taking financial institutions in Canada». Journal of
Money, Credit and Banking, 1980, pags. 58-70.
SEALEY, CW.Jr/LINDLEY, J.T.: «Inputs, Output, and theory of production and cost at depository financial». Journal
of Finance, N.° 32, 1977, pégs. 1.251-1.266.
TRIPLETT, E.: «/A summary discussion of the different ways to measure output in banking». Working Paper, U.S.,
Department of Commerce, Washington, PC., 1991.
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CUADRO 4. CLASIFICACION GENERAL PORTADORES DE COSTES

PRODUCTOS FINANCIEROS CON RIESGO SERVICIOS FINANCIEROS PUROS
(Ofrecidos a Clientes y Decisiones de | nver sién) (Ofrecidos a Clientes)
» Crédito comercial: » Domiciliacion de efectos

» Domiciliaciones en general
« Pago de ndminas por cuenta de las empresas
 Transferencias, girosy otras ordenes de pago

— Efectos Comerciales
— Operaciones Factoring Sin Recurso y Con

Anticipo
» Compraventade valores mobiliarios
* Crédito Financiero o Puro: « Depodsitosy administracion de valores
— Podlizas de Crédito e Cambio de divisas
— Polizas de Préstamo * Gestion de patrimonios
— Letras Financieras * Caasdeaquiler o de seguridad
— Descubiertos y Excedidos * Tarjetas de crédito
— Créditos atipos deinterés variable « Informescomerciaesy Gestiones bancariasdiver-
— Créditos Sindicados sas

e Seguros
» Gestion de cobro de efectos

« Avalesy otras garantias

* Arrendamientos Financieros
« Vaores de Renta Fija

— Valores Administraciones Publicas - Operaciones en los Mercados de Futuros y
— Otros Valores de Renta Fija Opciones
¢ Vaores de Renta Variable: « Expedicién de cheques devigje
— Gruno « Recogiday entrega de efectivo adomicilio
p_ « Operaciones en el sistema de anotaciones en
— Asociadas cuenta
— Otras Participaciones . Etc

* Mercado Interbancario/I ntermediarios Financieros:
— Valores Renta Fija Entidades de Crédito
— Plazo y Adquisiciones Temporaes
— Certificados Banco de Espafiay Banco de
Espafia

FuenTe: Elaboracion propia.

IV. MODEL O GENERAL DEL SISTEMA DE COSTESPARA LA GESTION

Resaltado el carécter multifésico y multiservicio delaactividad bancaria, la condicion de pri-
meramateriague tienen |os depdsitos captados, |a «nueva» estructurafuncional alaque deben adap-
tarselas entidades de crédito, las caracteristicas del proceso productivo, asi como ladelimitacion del
portador de costes final, nos proponemos esbozar y desarrollar un model o general de control de cos-
tes en banca.
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Labanca parallevar a cabo su actividad realiza multitud de operaciones, que de forma resu-
mida podemos dividir en:

— OperacionesActivas o de Inversion.
— Operaciones Pasivas o de Captacion de Recursos.

— Operaciones de ServiciosalaClientela.

El desarrollo de estas tres actividades genéricas configuran su denominado «ciclo de explo-
tacién», €l cual «constituye la pieza fundamental de andlisis del conjunto de flujos de valores que
en la empresa tiene lugar» (23) y se puede dividir, tras una operacion de semejanza econémica, en
las cinco funciones clésicas de aprovisionamiento 0 compras (24), transformacion, distribucion, admi-
nistracion y financiacion. En cada una de estas cinco funciones se «consumen»: recursos fisicos,
recursos financieros, recursos humanos, recursos técnicos; ademés, su adecuada estructuraciéon y
estudio ayudard, entre otras cosas, a salvaguardar latan utilizada expresion de las «ventajas compe-
titivas» y areorganizar u optimizar constantemente |0s «recursos organi zativos».

Como deciamos, estas cinco funciones clésicas de la empresaindustrial son apreciadas en €l
«ciclo de explotacion bancario», pues como bien establece el profesor Oscar OSORIO «queda enton-
ces bien entendido que una Teoria general de los costos no se refiere exclusivamente alos costos en
laactividad industrial que es ala que las técnicas desarrolladas se han referido desde siempre, sino
atodos y cada uno de los procesos que en cualquier tipo de actividad econémica agregan valor o
crean utilidad, en los términos definidos; dado que en cualquier actividad que implique e sacrificio
de factores econdémicos paralograr un resultado, existirén costosy se generarén "ingresos', aun con
lamultiplicidad de acepciones que podamos asignarle a éstos» (25); siendo este ciclo «organizado»
internamente de forma adecuada a los intereses y objetivos generales de planificacién y control de
cada entidad en su caso. Esta organizacion funcional serala base paraimplantar el sistema general
de control de costes parala gestién, es decir, nos permitira definir:

— Qué queremos controlar.

— Para qué queremos controlarlo.

— Por quélo controlamos.

— Qué responsabilidades delegamos.

— Con qué variables actuamos, etc.

(23) LUENGO MULET, P: «Introduccién a movimiento interno de valores derivado de la actividad productivay su capta-
cién contable». Incluido en En homenaje al profesor Angel Veegas Pérez. Ed. ICE, Madrid, 1982, pag. 398.

(24) Principalmente se aprovisionan de su «MP»: Depésitos, 0 sea, dinero.

(25) OSORIO, O.: «Loscostesy lacontabilidad de gestidn». Incluido en € libro homenajea Dr. José Alvarez L 6pez Elementos
de Contabilidad de Gestion (Coordinador: LIZCANO ALVAREZ, J), Ed. AECA, Madrid, 1994, pag. 154.
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Y nos debe llevar a poder buscar |a forma éptima de imputacién y distribucién de costes,
obtener «nuevas organizaciones» que superen alas actualesy se adapten alas condiciones cam-

biantes.

En definitiva, a nuestro sistema de gestion de costes le debemos pedir que (26):

Seaagil y flexible.

Permita tomar |as decisiones con rapidez.

Responda a las necesidades de la direccidn en sus distintos niveles de mando.
Suministre lainformacidn necesariay 1o mas sencilla posible en su lengugje.
Lainformacion searelevante, comprensibley fiable.

Se obtenga a un coste razonable.

Pues como afirma MARTINEZ VILCHES, «alaluz de losimpactosy de los cambios acae-
cidos en nuestro sistema bancario cabe afirmar que el sistema de informacién de gestion (27) debe
responder, al menos, a un conjunto de caracteristicas minimas, como las siguientes:

a)
b)
c)
d)

€)

f)

Flexibilidad o capacidad de incorporar con cierta rapidez los cambios en el entorno.
Adaptabilidad o capacidad de modificar su estructura de funcionamiento.
Integracién o posibilidad de establecer un todo coordinado.

Coordinacion de los distintos sistemas para dar respuesta alas necesidades deinformacion
de cada estamento de la organizacion bancaria.

Complegjidad en su disefio, pero de facil manejo para€el destinatario final: cliente, emplea
doy directivo.

Coherencia con la estrategia de negocio» (28).

(26) Vid. MUNOZ COLOMINA, C.I.: «Lacontabilidad de gestion en lasempresas de servicios». Incluido en Experiencias empre-
sariales en contabilidad de gestién. Publicado por Cinco Dias en colaboracion con AECA, Madrid, 1995, pags. 27-50.

(27) Que esdonde estariinsertado el modelo de costes que proponemos.

(28) MARTINEZ VILCHES, R.: «Los sistemas de informacion de gestion en las entidades bancarias: nuevos retos».
Perspectivas del Sstema Financiero, N.° 48, 1994, pags. 154-155.
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Todas las anteriores condiciones deben conducir a que este model o, junto con otras ramas de
lagestion, permitan lavaloracion adecuada de costes, activosy resultados, asi como permitir el con-
trol y laplanificacion.

Para establecer el model o general nos apoyamos en las diferentes clases de gastos por natural e-
zaregistrados en lacuenta de pérdidas y ganancias, éstos|os podemos esquematizar en los siguientes:

CUADRO 5. CARGAS SEGUN NATURALEZA

¢ COSTES FINANCIEROS RECURSOS AJENOS

— Del Banco de Espafia

— De Otras Entidades de Crédito
— DeAcreedores

— De Empréstitos

— Otros Intereses

¢ CORRETAJESY COMISIONES

De OperacionesActivas

— De Operaciones Pasivas

Cedidas a otras Entidades de Crédito
Otras Comisiones

* PERDIDAS POR OPERACIONES FINANCIERAS

— En Carterade Negociacién

— En Carterade Renta Fijade Inversion
— En Cartera de Renta Variable

— En Operaciones de Futuro

— Por Diferencias de Cambio

e GASTOS DE EXPLOTACION

— Depersona
— Generaes
— Contribuciones e Impuestos

* AMORTIZACIONES Y SANEAMIENTOS

¢ OTROS GASTOS DIVERSOS

¢ |NSOLVENCIASY DOTACIONES FONDOS ESPECIALES
e (GASTOS EXTRAORDINARIOS

¢ |MPUESTO SOBRE BENEFICIOS

FuenTe: Elaboracion propia.
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Queremos dejar constancia que este model o general de costes, se podriaenmarcar tanto den-
tro de los denominados modelos a costes completo como de aguellos otros de andlisis marginal,
cuyainformacion sera utilizada para obtener lo que, seguin el objetivo del coste, denominamos ren-
tabilidad por productos, por servicios, por centros, por clientes/mercados. Hemos recalcado |o ante-
rior pues se propone llegar a una delimitacion de las categorias de costes bancarios o mas objeti-
va posible, siendo conscientes que «el concepto de coste verdadero (incondicional o absoluto) es
probablemente ilusorio en un mundo interpersonal» (29) y mas en labanca donde su estructura pro-
ductiva nos «obliga», en aras de la «facilidad operativa», atrabajar a distintos niveles con saldos
medios; no obstante, 1o anterior no debe significar que debamos descuidar €l calculo o hacerlo sin
seguir unos determinantes econdmicos acordes con el objetivo de coste y objetividad perseguido.
En definitiva, el model o que proponemos es un model o de costes general, de corte puramente «tra-
dicional», que no desfasado u obsoleto, y que evidentemente es desagregado en toda aguellainfor-
macion «parcial» y eficiente parala gestion que se desee pero sin olvidar el punto de partida que
no es otro que el calculo de los costes «con criterios econdmicos objetivos» y su reasignacion de
laformamaés objetiva, comprensibley fiable posible. Asimismo, se contemplan los resultados «rea-
les econdmicos-empresariales» y no aquellos en los que al incluir «costes no verdaderos o no nece-
sarios y ademés estimados» nunca nos darén e denominado «resultado econdmico real», aungque
no ponemos en duda su bondad como una herramienta parala gestién, pues como bien establece el
profesor LUENGO MULET «el ambito delacontabilidad analiticano se agotacon €l planteamiento
de model os més 0 menos generales o globales de andlisis, cdlculo y representacion contable de los
costes a que da lugar € flujo interno de transformacién de valores derivados de la actividad eco-
ndémica. Le son propios también en el cumplimiento de los objetivos de andlisis de la eficienciay
de control de la gestién, aguell os estudios especificos de | os costes que, aun no siendo susceptibles
de inclusién en la partida doble, conducen a la obtencién de cifras significativas en relacion con
|os fines perseguidos» (30).

Por tanto, el modelo general |o podriamos esquematizar en la siguiente ilustracion:

(29) DEMSKI, J/FELTHAN, C.: Cost determination: a conceptual approach. Ed. University Press, Jowa State, 1976, pag. 8.

(30) LUENGO MULET, P: Anélisis Coste-Volumen-Beneficio. Ed. Instituto de Planificacion Contable, Ministerio de Economia
y Hacienda, Madrid, 1988, pag. 7.
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Cargas no incorporables ———— RESULTADOS

Adaptacién a cri-
terios econdémi-

cos-contables de
diferentes cargas \

COSTE TOTAL DE
ENTRADA DE LOS
RECURSOS AJENOS

7

CARGAS SEGUN
NATURALEZA
DEBIDAMENTE

PERIODIFICADAS

«A»

Costes calculados

internamente
CENTROS DE ACTIVIDAD Y RESPONSABILIDAD
SEGUN ORGANIGRAMA FUNCIONAL (B)
‘?’ AR re '/ ¥ / ETAPAS
ANALISIS SEGUN 4 +
- OBJETIVOS DE COSTE CLASIFICACION
LOCALIZACION

AFECTACION
IMPUTACION
B) REPART
ProbucTOs MERCADOS (B) ©
SUBREPARTO

ILUSTRACION 3: «Modelo general sistema costes»

A continuacién explicaremos €l funcionamiento del modelo.

1. Cargas segun natur aleza debidamente periodificadas.

Como estableciamos, partimos de la informacion generada por la contabilidad externa, con-
cretamente de la cuentade pérdidasy ganancias anivel de entidad, aunque debido alainfinidad de
modelos e informacién que se debe remitir al Banco de Espafia periédicamente sera normal y efi-
ciente utilizar lainformacion desagregada que los diferentes model os de explicacion de la cuenta
de pérdidasy ganancias contienen. Asi, las diferentes cargas del periodo pasarén por las fases|6gi-
casdel andlisis de costes establecidas por Luigi GAUTRI (31) de clasificacién, localizacion eimpu-

(31) GAUTRI, L.: | costi di azienda. Ed. Giuffré, Milan, 1954, pag. 67.
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tacion, a las que cabe afiadir de forma previa la de periodificacion, como afirma FERNANDEZ
PIRLA (32). Con respecto a esta Ultimaindicar que la misma es tenida muy presente por la banca
en todo momento, por un lado por la obligatoriedad de presentar model os mensuales de balance y
trimestrales de cuentade pérdidasy gananciasy por otro, por laimportancia quetiene el «tiempo,
0 sea, la adecuada periodificacion, en la banca; de ahi que no suponga un coste adiciona elevado
tener preparada la informacién correctamente periodificada a efectos de la gestion.

Del total de cargas seglin natural eza debidamente periodificadas podran tener, segin su natu-
raleza, origen, efecto y causa cualquiera de |os siguientes destinos:

A) Imputarlas a coste total de entrada de |os recursos ajenos.
B) Localizarlas en otros centros de actividad y responsabilidad.
C) Filtracion previa para adaptarlas a criterios econdmico-contabl es.

D) Considerarlas cargas no incorporables, 0 sea, gastos que no suponen costes.

Como se vera, también podran incorporarse flujos de coste no contenidos en las cargas por
natural eza.

En cuanto al coste total de entrada de los recursos gjenos, del que més tarde hablaremos deteni-
damente, seimputardn todos agquell os costes necesarios hastaque @ «bien», 0 seg, lamateriaprima-dine-
ro, esté en «almacén», es decir, lista para, con otra serie de factores, poder ser ofrecidaa mercado.

El segundo destino descrito no supone mayor problema que el de aquell os costes comunes a
varios centros de actividad y responsabilidad, alos cuales seles habra de arbitrar un criterio, lo més
objetivo posible, delocalizacidn o reparto. En este punto, encontraremos parti das consumidas exclu-
sivamente en un centro de actividad (costes semidirectos) y otras que supongan consumaos compar-
tidos entre varios centros, |o que complicala objetividad del reparto.

La terceralocalizacion supone adaptar las valoraciones emanadas de la contabilidad externa,
sujetas aexcesivas servidumbres, acriterios econémico-contabl es adecuados seguin | as directrices gene-
ralesy los objetivos asignados globalmente. Una vez adaptadas pasarén a seguir €l camino descrito.

La ultimafase o destino consistira en reagrupar todos aquellos costes que no son necesarios
paralarealizacion del proceso productivo bancario (33) y por consiguiente no se deberan incluir ni
en centros de actividad, ni en el coste total de |os recursos ajenos.

(32) FERNANDEZ PIRLA, JM .2 Teoria Econdmica de la Contabilidad. ICE, 9.2 Ed., Madrid, 1977, p4g. 190 y ss.

(33) Gastos extraordinarios, saneamientos activo ficticio, etc.
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Unavez resaltado el destino de las diferentes cargas por naturaleza seguiremos comentando,
mas profundamente, el fundamento del modelo.

2. Centros de actividad y responsabilidad.

Como se aprecia, los costes deben ser asignados a los centros o lugares «donde se consumen
dichos costes». En estos centros se produce laacumul aci én de una serie de costes que han sido nece-
sarios parallevar a cabo la actividad desarrollada por dicho centro, de ahi que podamos afirmar que
todos ellos son exclusiva o simultdneamente centros de costes; queriendo en este punto dejar cons-
tancia que por centro de coste entenderemos aquellos lugares o &mbitos donde se producen consu-
mos, constituyendo pues centros de agrupacién de todos | os consumos que tengan lugar en un mismo
ambito de actividad. Su importancia como centros de andlisis y gestion ya venia resaltada por
SCHNEIDER cuando establecia que «un plan econémico total consciente conduce necesariamente
acolocar la seccién o secciones, y no el pedido, en el centro del poscélculo delapiezay del cdcu-
lo del resultado interno. Aqui se ve claramente que solo la seccidn, y no €l pedido, puede ser la por-
tadora del resultado» (34).

Estos centros pueden tener diferente dimension en funcion del andlisis que se desee redlizar.
Podrian ser secciones principales, auxiliares, mixtasy especiales, divididas en subsecciones o dife-
rentes actividades. Por latipologia del negocio bancario nosinclinamos méas adividirlos en funcién
de laresponsabilidad y actividad principal que tienen asumida. Asi, en € organigrama que hemos
presentado como gjemplo, los centros venian subdivididos en red operativa, unidades de apoyo y
logistica, aunque en definitiva «dentro» de ellos podemos distinguir las siguientes clasificaciones
clésicas, que como hemos resaltado, la distincion basica entre ellos radica en el control que tiene
asignado el responsable y lafuncion que predominantemente realizan dentro de la actividad empre-
sarial: Centros de Beneficio, Centros de Servicio, Centros de Estructuray Centros Mixtos; alos que
cabe afiadir los que hemos denominado «centros de cél culo», que serian €l centro del «costetotal de
entrada de los recursos gjenos» y € centro de «calculo del coste de los recursos propios» (35). Un
resumen de sus caracteristicas principal es asi como de |os jempl os més representativos en las enti-
dades bancarias, seria el recogido en €l siguiente cuadro:

(34) SCHNEIDER, E.: Contabilidad industrial. Fundamentos y principales problemas. Ed. Aguilar, Madrid, 1962,
pags. 150-151.

(35) No obstante no podemos olvidar, como anteriormente comentdbamos, que dentro de estos centros existe otra sede de
subsecciones y/o actividades homogéneas susceptibles de analizarse y controlarse de formaindividual. Esta clasifica-
cion es a efectos clarificadores y como punto bésico de partida.
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CUADRO 6. CARACTERISTICAS DE LOS DIFERENTES CENTROS

CENTROS DE
BENEFICIO

Su caracteristica
principal es que
estos centros son
«responsables»

tanto de controlar
los ingresos como
los costes, por
tanto seran aque-
Ilos que, en dltima
instancia, aportarén
el margen o resul-
tado alacuentade
pérdidas y ganan-
cias de las entida-
des, siendo su con-
trol principal e de
larentabilidad.

Ejemplos tipicos
serian las oficinas
o0 sucursales, €l
departamento de
tesoreria, de ex-
tranjero, valores
propios, grandes
empresas, efc.

CENTRO DE
SERVICIO

Son aquellos cen-
tros en los que su
mision principal es
realizar aquellas
actividadesquevan
dirigidas hacia los
otros centros de la
entidad, principal-
mente hacia los
centros de benefi-
cio, sepodrian ase-
mejar con lasdeno-
minadas secciones
auxiliares, su res-
ponsabilidad radica
encontrolar loscos
tesy calidad de su
sarvicio; en defini-
tiva su actividad
consiste en prestar
servicios a otros
centros o departa-
mentos de la enti-
dad, existiendo una
relacion causa-efec-
to entre los costes
de dichos departa-
mentosy los servi-
cios que prestan a
otros.

Los ejemplos més
representativos son
e departamento de
cgja, camara de
compensacion,
administracion de
préstamos, tarjetas
de crédito, corres-
pondencia, valores
de clientes, infor-
matica operativa,
[S (o

CENTROS DE
ESTRUCTURA

Son aquellos cen-
tros en los que el
responsable «solo»
se debe preocupar
de controlar los
costes, sus costes
no se imputan de
forma directa al
resto de los cen-
tros, sino que se
deberén, segun €l
criterio utilizado,
usar claves subje-
tivas o imputar
directamente a
resultados;  por
tanto los centrosde
estructura  son
necesarios para la
organizacion, pero
endlossedalacir-
cunstancia de que
no existe unarela
cién directacon €
volumen de activi-
dad.

Podrian ser el
departamento de
contabilidad, Di-
reccion General,
Direccion de Zo-
na,  Seguridad,
Planificacion vy
Control, Organos
de Gobierno, etc.

CENTROS MIXTOS

Son aquellos cen-
tros en los que se
distinguen activi-
dades comunes a
varios de los cen-
tros descritos ante-
riormente, esdecir,
que en parte pue-
den ser de benefi-
cios, principal-
mente, aunque
también realizan
servicios paraotros
centros y también
desempefian labo-
res dadas por una
minimaestructura.
No obstante, su
andlisis nos viene
dado una vez
hecha |la anterior
diferenciacion,
pues cadacentro se
puede dividir en
varias otras activi-
dades susceptibles
de ser controladas
de forma indivi-
dual.

CENTROS DE
CALcuLO

Son aquellos cen-
trosqueidentifica
mos de una forma
«artificial», es
decir, fuera del
organigrama fun-
ciond delaempre-
sa, y a los solos
efectos de permitir
desarrollar el
modelo de costes
propuesto. En
algunosdeellosse
identifican o acu-
mulanloscostesde
diversas activida-
des especificas,
pero € significado
global de su conte-
nido no respondea
unaunicaactividad
concreta.

En nuestro modelo
serfan los centros
de: Coste Total de
Entrada de los
RecursosAjenosy
Coste de los
Recursos Propios.

FuenTe: Elaboracion propia.
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Con lo anterior nos proponiamos dejar constancia de lanecesidad de arbitrar centros de acti-
vidad y responsabilidad que nacen de laestructurafuncional y organizativa establecidaen base alos
objetivos de andlisis, planificacién y control previstos. Como deciamos cada centro de actividad y
responsabilidad puede subdividirse o puede realizar diferentes actividades, por o que en un primer
momento todas | as cargas registradas segin naturalezay |as adaptadas a criterios econémico-conta-
bles, que no supongan cargas no incorporables ni se deban afectar directamente a coste total de
entrada de |os recursos ajenos, las distribuiremos o imputaremos a | os diferentes centros de activi-
dad establecidos. Paraello, seguiremos el criterio del origen o causadel coste detal formaque habra
costes que sean claramente originados por un centro con lo que su imputacion sera directa, son los
denominados en la doctrina contable costes «semidirectos o directos con respecto a centro» y habra
otra serie de costes que sean comunes a varios centros por 1o que se debera establecer un método de
reparto lo méas objetivo posible en funcién de la clase de coste que debemos repartir.

Una vez realizada esta tarea | os diferentes centros de actividad y responsabilidad, incluidas
las sucursales, tendran incorporados latotalidad de los costesindirectos del periodoy quele son pro-
pios 0 auténomos (36).

Asi, identificadosy | ocalizados | os costes indirectos autébnomos o primarios en cada centro de
actividad se debe proceder aimputar los costes de |os centros de servicios y centros mixtos -por la
parte de servicios que realicen- hacia aguellos otros centros a los que | e preste su actividad o hacia
el costetotal delos recursos genos. A esta operacion se le denomina en ladoctrina contabl e «subre-
parto de los costes», desde |os centros auxiliares o de servicios y mixtos hacia los centros principa
les 0 aquellos que reciben el servicio. Asi, paracada centro de servicio y para cada centro mixto por
la parte de servicios que realicen se deberan determinar los diferentes tipos de actividades u opera-
ciones que realizan, y por agregacion de éstas, |os servicios que prestan de la forma mas homogé-
nea posible; de tal manera que se llegue a determinar unos servicios standard, tipo o repetitivos y
los costes asociados a dichos servicios. Realizadas estas operaciones laimputacion alos diferentes
centros e incluso a coste total de entrada de los recursos sera relativamente sencilla.

3. El costetotal de entrada de los recur sos aj enos.

Como un «centro de costes» autdbnomo, que no responde a una division rea de la empresa
seguin su organigramafuncional, hemosidentificado en el esquemagenera propuesto al «Coste Total
de Entrada de los Recursos Ajenos»; serialo que en la doctrina contable se denomina «seccion de
calculo», pues aun estando formado por diversas actividades especificas, € significado global de su
contenido no responde estrictamente a actividades concretas, de ahi su denominacién como centro
de cdculo. Asi, s en laanterior delimitacion por centros de actividad y responsabilidad quedaria
reflgjada, entre otras, la funcion clésica de «transformacion» o «explotacion», en ésta podriamos
hablar de lafuncién de «aprovisionamiento».

(36) Unicamente les faltaria por incluir, si es el caso, €l coste total de entrada de |os recursos del periodo y los costes «cal-
culados» no incluidos en pérdidas y ganancias -de |os que més adel ante hablaremos-.

-190 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 182

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




| RENTABILIDAD DE ENTIDADES DE CREDITO: SEGMENTACION | Salvador Marin Hernandez

Como venimos afirmando alo largo de |os anteriores epigrafes, alos recursos gjenos los con-
sideramos la materia prima bancaria, no tanto porque se puedaidentificar «fisicamente en el porta-
dor de costes final», sino por su condicion de principal input bancario o input primario.

El calculo del coste total de entrada de los recursos es uno de los mayores problemas, o de
mayor complejidad, que se da en la banca principalmente por €l excesivo nimero de datos asocia
dos que suponen. Nosotros, en base a las argumentaciones que daremos, nos vamos a decantar por
los criterios que a continuacion exponemos. Si aceptamos como vaida laigualdad recursos ajenos
-materia prima bancaria, € coste de entrada de las MP en una empresaindustrial nos viene dado por
la agregacion de | os siguientes conceptos-. * Coste de Compra o precio de Compra// * Gastos de
Compra/l * Costes de Aprovisionamiento.

De estos tres componentes podemos proceder arealizar lasiguiente comparacion homogénea:

CUADRO 7. COMPARACION HOMOGENEA COSTES ENTRADA RECURSOSAJENOS

EMPRESA INDUSTRIAL BANCA
» Coste de compra o precio de compra » Costes financieros explicitos

» Gastos de compray costes de aprovisiona-

) » Costes de captacion
miento cap

FuenTe: Elaboracion propia.

Delalecturadel anterior cuadro concluimos que el coste total de entrada de los recursos gje-
nos estara formado por los costes financieros explicitos y |os costes de captacion. Los primeros se
asignan directamente desde la cuenta de pérdidasy ganancias hacialas diferentes categorias de recur-
S0s ajenos, los segundos estarian formados por las diferentes actividades de captacion que se dan en
laoperatorianormal delaactividad bancaria, estando sus costes agrupados en los diferentes centros
de servicios o mixtos. Como dijimos anteriormente, en cada centro de servicio o mixto debemos pro-
ceder a distinguir las diferentes actividades o servicios que realizan, de la forma mas homogénea
posible, y adelimitar los costes necesarios asociados alas mismas. Asi, tendremos que delimitar en
cada centro, para el caso que nos ocupa:

— Actividades de Captacién Pura, esdecir, costes que se generan parapoder atraer alos depo-
sitantes (publicidad, sueldos, etc.), pero que no estén relacionados con la prestacion de un
servicio.
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— Actividades de servicios prestados gratuitamente, es decir, costes de |0s servicios genera-
dos por lacaptacion y que no se cobran. Pues por g emplo, una cuenta corriente lleva apa
rejadainfinidad de operaciones que se pueden resumir en (37): aperturade lacuenta, ingre-
sos en efectivo, pagos en efectivo, cargosy abonos por camaras de compensacion, emision
de talonarios, devoluciones por camara, emisiones de cheques, emisiones de transferen-
cias, 6rdenes de adeudos, 6rdenes de abonos, etc.; que vendran algunas originadas exclu-
sivamente por servicios que se prestan al depositante de forma gratuita, a éstas son alas
gue nos referimos y son las que se deberan valorar de laforma mas objetiva posible.

A diferencia de otros enfoques, optamos por no restar |os ingresos derivados de |os servicios
prestados a depositantes y cobrados, pues ya que en los centros de serviciosy centros mixtos ten-
dremos delimitado el coste asociado a servicios homogéneos, Unicamente seimputaran a costetotal
de entrada de | os recursos | os costes de aquellos servicios prestados a depositantes o suministrado-
res de recursos genos y no cobrados, pasando a engrosar los cobrados parte de la informacion a
suministrar en larentabilidad por servicios. Pues, como afirmaRafael TERMES, «en cualquier caso,
la clarisma mejora en la eficiencia en la prestacién de servicios es, sin duda, un reflejo de la bon-
dad de las paliticas de tarifas y de gastos aplicadas alo largo del periodo examinado, gracias ala
identificacion delas operacionesde prestacién de serviciosy alaimputacion delosgastosincu-
rridos por su causa» (38).

Como decimos, |os costesfinancieros explicitos seimputan directamente alas diferentes cate-
gorias de pasivos captados, que previamente se habran agrupado de la forma més homogénea posi-
ble seglin alguna caracteristica comin, pues pretender llegar al maximo detalle de todas las opera-
ciones pasivas supondria unainfinidad de datos no absolutamente necesarios para | os objetivos que
se persiguen, ya que una desmesurada descomposicion y detalle haria excesivamente complejay
arbitrariala operatoria, dificultando latoma de datos e imputacion asi como el adecuado tratamien-
to de lainformacién. Para esta descomposicion cada entidad, segun sus necesidades y posibilidades
técnicasy de coste lo hara de laforma que considere mas oportuna. No obstante, nosotros propone-
mos la clasificacion establecida en el cuadro 8, pues la obtencion de los datos ahi contenidos no
supone un coste adicional excesivo, ya que se basan en la estructura que se debe poseer para obte-
ner lainformacién que requiere la cuenta de pérdidas y ganancias reservada asi como los diferentes
estados reservados de caracter general que las entidades de crédito deben remitir periddicamente al
Banco de Espafia. Ademés, las siete categorias de pasivos establecidas se pueden desagregar cada
una de ellas en todas aguellas necesidades informativas que se requieran sobre otras categorias de
pasivos que se quieran controlar.

(37) Evidentemente que todas estas operaciones repetitivas y servicios prestados se pueden estandarizar y calcular un coste
del servicio standard, pero lo que en estos momentos estamos analizando es el ¢cdmo cal culamos e imputamos los cos-
tes? més adelante veremos si es conveniente trabajar para ciertas operaciones a nivel de cifras standard que luego se
compararan con las reales, aunque es evidente que parallegar a esa determinacion standard primero se debe establecer
cémo se forma el coste de lo que se desea estandarizar.

(38) TERMESCARRERO, R.: «Lacompetitividad delaeconomiaespafiolay laeficaciadel sistemafinanciero». Perspectivas
del Sstema Financiero, N.° 48,1994, p&g. 40.
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Asi, unavez identificados los diferentes tipos de pasivos creemos conveniente proceder a su
descomposicion informativa por moneday por plazos, de tal forma que obtendremos el coste total
de entrada de los recursos gjenos por agregacion de los costes financieros asignados a cada catego-
riamés sus costes de captacion. Esta descomposi ¢cion por plazos nos servira posteriormente parapro-
ceder a su reasignacion alos diferentes productos y centros, asi como permitira analizar la adecua-
da estructura de las operaciones activas y pasivas, igualmente la descomposicion por plazos se ha
hecho siguiendo un criterio homogenei zador pues es conocido que siempre habra operacionesdelas
gue no se obtenga evidencia cierta sobre |a fecha de su vencimiento. En cuanto alos costes de cap-
tacion, los derivados de actividades «puras» de captacion se deberan establecer unos criterios de
imputacion, de la misma forma para |os servicios prestados de forma gratuita se utilizaran técnicas
estadisticas paradeterminar € niimero de servicios medios prestados por categorias de pasivos esta-
blecidos. Por Gltimo indicaremos que se debe trabajar con datos sobre saldos medios diarios y cos-
tes medios, pues «su obtencion no presenta ninglin problema. ... la utilizacién de saldos medios con
una base més amplia puede introducir errores de importancia» (39). A esta afirmacion de la no pro-
blemética en la obtencion de los saldos medios se |e puede establecer un doble sentido en funcion
de los objetivos que pretendemos, por un lado las posibilidades informéticas actuales asi |o reafir-
man y por otro el coste de su obtencion no es excesivamente elevado parala entidad, pues para su
operatorianormal y el cumplimiento de los requerimientos externos necesita de esta informacion.
En este sentido se manifiesta Emilio RINCON cuando establece que «l0s sistemas de obtencion de
informacién estan bastante desarrollados, ya que se basan, en general, en la operatoria mecanizada
alolargo de mas de veinte afios. Tienen todos los inconveni entes resultantes de un periodo tan largo
de elaboracion, que, en el ambito de las Tecnol ogias de la Informacion, esinmenso. Pero, de todas
formas, son capaces de conseguir lainformacidn interna que se necesita para la gestion. Si alguna
entidad bancaria no dispone de lainformacién necesaria para su gestion es casi seguro que se debe
aque no quiere invertir en obtenerla, no a que seaimposible o ni siquiera dificil» (40). En cuanto a
su cuantificacion, cada entidad utilizard |a técnica més adecuada seguin sus intereses, ya que gene-
ralmente se pueden considerar dos clases de saldos medios, principalmente paralas c/c, cuentas de
ahorro y aplazo, sobre los que se calcularan, entre otros, |os costes financieros medios. Asi se pue-
den considerar dos clases de saldos medios (41):

e Saldos Medios de Posicién, para su calculo se tiene en cuenta la fecha contable de gjecu-
cién de la operacion correspondiente a pasivo objeto de medicion.

e Saldos Medios de Valoracion, en este caso se tiene en cuentala fecha de valoracion asig-
nada a la operacion concreta, consiguiéndose adecuar la fecha de disponibilidad de fon-
dos por parte de la entidad con la del proveedor de fondos.

(39) MENENDEZ MILLAN, V.M.: «Célculo de costes en Banca». Boletin de Estudios Econémicos de la Universidad de
Deusto, abril 1970, pag. 35.

(40) RINCON, E.: «Las tecnol ogias de lainformacién como factor de competitividad y liderazgo en el negocio bancario».
Perspectivas del Sstema Financiero, N.° 48, 1994, pag. 145.

(41) Vid. AECA, DOC. 9. Op. cit. pags. 33-34.
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La aplicacion de uno u otro en las transacciones habituales, en 1o que a proveedores de fon-
dos serefiere, que conllevan una numerosa rotacion, se adapta a las preferencias de laentidad y la
normativa aplicada.

CUADRO 8. COSTE TOTAL ENTRADA RECURSOSAJENOS

REC. AJENOS C/C CTAs. Dep. EMISION Or. FINC. FINC.
PLAZOS VIsTA AHORRO PLAZO VAL. NEG. PASIVO B. Esp. [E(C,

SALDOS MEDIOS BIIS ME PTS ME ENS ME EIS ME BIIS ME EIiS ME ENS ME

*Alavista
(1) Saldosmedios
(2) Costesfinan.
(3) Costesactivid.
captacion
— Puras
— Serv.

Coste bruto entra-
da recursos a la
vista

Coste unitario/
Ptas. saldo medio

« Hasta1l mes
 1-3 meses

* 3-6 meses

« 1-5 affos

* Mésde5 afios

«\/cto. no determ.
y sin clasif.

FuenTe: Elaboracion propia.

Las filas que reflgjan los plazos desde un mes hasta vencimiento sin clasificar, tendran los

mismos componentes de asignacion y cal culo que hemos indicado paralos determinados como pla-
zosalavista
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4, Costes calculados inter namente: el coste de los recur sos propios.

En este apartado nos referimos basicamente, como su titulo indica, a célculo del coste delos
recursos propiosy su imputacién. Antes de establecer su forma de imputacion o asignacion justifi-
caremos €l porqué de su inclusién. Como estableciamos, el model o que estamos proponiendo es un
modelo general de costes, que puede ser complementado con todas agquellas variantes de andlisis y
gestién que se deseen. Asi, como modelo general pretende llegar a conocer € denominado «coste
economico y completo» de los diferentes objetivos de costes propuestos. Indudablemente la utiliza-
cion de la expresion «coste econdmico y completo» es una consecuencia de lainclusién de todos y
cada uno de aguell os consumos necesarios para €l desarrollo del proceso productivo bancario. Esta
manifestacion tiene su justificacion en ladefinicion de beneficio empresarial que no «beneficio del
empresario», que en la doctrina contabl e esta totalmente identificado y suficientemente justificado
gue debe considerarse, desde el punto de vista econémico, como unarentaresidual, es decir, como
el excedente que resulta después de haber detraido de los ingresos la totalidad de los consumos en
gue haincurrido laempresa para su consecucién. Consecuentemente, estarentaresidual es el exce-
dente después de haber retribuido atodos | os factores de produccién, siendo sinlugar aningun géne-
ro de dudas un factor méas los recursos propios, pues como ya estableciera SCHNEIDER «precisa el
empresario una escala de comparacion y ésta la encuentra pensando qué resultado hubiera podido
lograr dando otra aplicacion a su capital y mano de obra propios; por g emplo: haciendo prestacio-
nes con su capital o poniendo su mano de obra a disposicién de otra empresa... Definidos los cos-
tes como el consumo de bienes, valorado en dinero y producido en relacion con el proceso de pro-
duccion, esnatural que el consumo de medios de produccion propios pertenezcatambién alos costes,
aun cuando la valoracion no se realice con ayuda del precio del mercado, sino con referenciaa una
aplicacion aternativa de los propios medios de produccion» (42). De igual forma el profesor
FERNANDEZ PIRLA establece que «la magnitud econémica Coste es una magnitud perfectamen-
te definida por la teoria econdmica, y en la misma se integran tanto las retribuciones ala mano de
obra como los consumos de materias necesarias para la produccion, expresados monetariamente, y
¢l interés del capital empleado en €l proceso productivo. Por consiguiente, es claro que el interés es
un elemento méas del coste y que ha de ser, por consiguiente, objeto de la consideracion contable, si
la Contabilidad ha de medir cuantitativamente dicha magnitud econdmica... Precisamente una de
las funciones de latécnica contable es €l calculo de los costes, pero de |os costes en sentido econ6-
mico, no de unos costes, sui generis elaborados al margen de la ortodoxiaecondmica. Si laEconomia
nos dice que en el coste esta integrado, 16gicamente, €l interés del capital que haintervenido en el
proceso productivo, el contable, al determinar practicamente en una unidad econémicadada el pre-
cio de coste ha de tener en cuenta aquel concepto, no importando para la determinacion del precio
de coste, magnitud objetiva, laformajuridicade lafinanciacién del proceso productivo» (43). Siendo
|as anterioresrazones suficientes paralainclusion del coste del capital propio, en labancaaiin cobran
un mayor sentido pues |0s recursos propios en la empresa bancaria vienen controlados por e deno-
minado coeficiente de solvencia, que se expresa en un porcentaje minimo en funcion de los riesgos
asumidos por lainversién en determinados activos. Esto justifica, si cabe alln més, la necesidad de

(42) SCHNEIDER, E.: «Contabilidad Industrial». Op. cit. pag. 38.
(43) FERNANDEZ PIRLA, JM .2 «Teoria Econdmica...». Op. cit. pags. 188-189.
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calcular e imputar € coste de los recursos propios hacia los centros de actividad y responsabilidad
y hacialos productos, pues parece evidente que la decision de invertir en uno u otro tipo de activos
traerd consigo la obligatoriedad de prever los recursos propios minimos necesarios, con el diferen-
te coste asociado que ello conlleva. Asi, resultal égico que aquellos productos que requieran de unas
necesi dades mayores de recursos propios|es seaimputado el coste del mismo en mayor proporcion,
ya que éste es un coste necesario e ineludible (44), de igual forma los diferentes centros deberan
soportar laparte del coste delosrecursos propios que les correspondaen funcion del criterio de asig-
naci 6n que se establezca; pues ademés de todas | as consideraciones anteriores, a ser centros de res-
ponsabilidad «lainclusion de los intereses del capital propio ... es de importancia sumamente gran-
de con miras a control efectivo de la gerencia de la empresa» (45), en este caso seria una medida
mas del control del responsable en cuanto a sus decisiones de inversion delegadas. Por otra parte,
estudios recientes sobre andlisis de la gestién bancaria ponen de manifiesto o incluyen entre sus
variables «el coste calculado de los recursos propios», asi por giemplo DAVISYy otros (46) estable-
cen un concepto de valor afiadido bancario, que posteriormente ponen en relacidn con los inputs a
efectos de un andlisis parcial, en €l que al beneficio antes de impuestos le suman o restan la varia-
cion dereservasy lerestan € coste calculado de losrecur sos propios. Este costelo determinan en
base a unos indices de costes del capital propio considerados como normales, 1o que nos pone de
manifiesto unavez méslaimportancia quetiene este concepto en laempresaen genera y en las enti-
dades bancarias en particular, sobre todo en aras de establecer unainformacion de costes o analiti-
catil paratodalainformacion de gestion que se desee obtener.

En cuanto asu formade asignacion cadaentidad utilizardel criterio mas conveniente segiin sus
objetivos. Existen varias propuestas de asignacion, por parte de los defensores de su inclusién (47),
no obstante a nosotros nos parece adecuada la siguiente. Siendo |os recursos propios, por definicion,
aquellos que se deben destinar principalmente afinanciar el ementos permanentesy cumpliendo ade-
mas en banca unafuncion afianzadora, optamos como criterio general por asignar alosdiferentescen-
troslas cantidades de recursos propios en funcion de la «totalidad» delos bienes del inmovilizado uti-
lizados por ellosy alos productos el coste de los recursos propios minimos necesarios en funcién de
su coeficiente de riesgo establecido. Resaltamos la expresion «totalidad» de los bienes del inmovili-
zado, pues por principios de la actividad bancariay como funcidn de garantia, 10s recursos ajenos no
deben emplearse en financiar elementos del inmovilizado con independenciade su plazo. No obstante
lo anterior «la delimitacién de los indices a utilizar es una decision de la organizacion, tomada con
criterios de gestion interna: ya sea de indole subjetiva, para motivar unos activos frente aotros, o por
razones histéricas, en base ala tasa de impago estadisticamente observada» (48).

(44) Pues trayendo a colacion las palabras de ANTHONY, R.N.: «Accounting for the cost of equity». Harvard Business
Review, nov-dic 1973, «laadopcién de un coste imputado por la utilizacién de los recursos financieros propios es simi-
lar en importancia alaintroduccion del concepto de depreciaci on».

(45) HANSEN, P: Contabilidad interna de la industria. Ed. Aguilar, Madrid, 1961, pag. 80.

(46) Mid. DAVIS, E./GOUZOULI, C./SPENCE, M./STAR, J.: «Measuring the perfomance of banks». Business Strategy
Review, Vol. 4, N.° 1, 1993, pags. 1-14.

(47) Vid. ANDRES GIMENO, V./GONZALEZ MARTIN, J.: «<Andlisis bancario y control de gestion». Partida Doble,
N.° 21, marzo 1992, pags. 13-26.

(48) Ibidem, pag. 22.
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Antes de adentrarnos en la generacion de lainformacién indicaday parallegar a sistematizar
lainformacion que emana del sistema de costes propuestos vamos a resumir la informacion de la
gue disponemos hasta el momento en la que denominamos «gran base de datos». Asi, lamismala

podemos ver reflejada en el siguiente cuadro:

CUADRO 9. INFORMACION DISPONIBLE EN BASE DE DATOS

CENTROS DE CENTROS DE CENTROS DE COSTE TOTAL COSTE RECURSOS
BENEFICIO SERVICIO ESTRUCTURA RECURSOS AJENOS PROPIOS
— Oficinasosu- | — Departamento | — Departamento
cursales cga contabilidad
— Departamento | — Departamento | — Direccion
tesoreria camara de genera
— Departamento compensacion | — Direccion zona
extranjero — Departamento | — Seguridad
— Departamento administracion | — Planificaciony
valores propios préstamos control
— Departamento | — Departamento | — Organos de
grandes tarjetas crédito Gobierno
empresas — Departamento | — Etc.
— Etc. informética
operativa
— Departamento
valores clien-
tes
— Etc.
CosTESPROPIOSO | COSTESPROPIOSO | COSTESPROPIOSO | COSTES SEGUN | COSTE RECURSOS
AUTONOMOS AUTONOMOS AUTONOMOS CATEGORIA DE | PROPIOS
PASIVO ESTABLECI-

Los COSTES DE
CAPTACION DEL

DEFINIDOS LOS
DIFERENTES SERVI-

SE HABRA DEFINI-
DO UNA UNIDAD DE

DO Y POR PLAZOS

ESTARA DESGLO-
SADO EN COSTES

SE  IMPUTARAN
SEGUN CRITERIO

PASIVO LOS CIOS O ACTIVIDA- TRANSFERENCIA O FINANCIEROS ELEGIDO POR LA
HABRAN IMPUTADO DES SE HABRAN CLAVE DE IMPUTA- EXPLICITOSY COS- ENTIDAD
AL COSTE TOTAL DE DETERMINADO LAS CION PARA EL CASO TES DE CAPTACION:

LOS RECURSOS AJE-
NOS

UNIDADES DE OBRA
O TRANSFERENCIA
PARA CADA SERVI-
CIO O ACTIVIDAD
HOMOGENEA

DE UTILIZAR EL
COSTE COMPLETO

PUROS Y POR SER-
VICIOS PRESTADOS

TAMBIEN SE HABRA PROCEDIDO A REALIZAR UNA CLASIFICACION SEGUN COMPORTAMIENTO DE LOS COSTES PARA
CADA CENTRO. CFY CV

FUENTE:

Elaboracion propia.
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Ademés de lainformacion contenida en este cuadro tendremos acumul ados costes en «Cargas
no Incorporables».

V. RENTABILIDAD POR PRODUCTOS

En este epigrafe nos referimos al calculo del coste de los diferentes «productos» asi como el
andlisis de su rentabilidad. Paralageneraciény control de estetipo deinformes debemos, en primer
lugar, definir o identificar los tipos o clases de productos que vamos a analizar asi como €l nivel de
desagregacién que se desee utilizar para cada uno de ellos.

Cuando definiamos el «output bancarios» estableciamos que éste eran los diferentes produc-
tos o servicios que la entidad «ofrece» a sus clientes més aquellos que devienen de decisiones inter-
nas de inversion, En este epigrafe nos referimos a los que denominabamos «productos financieros
con riesgo», que los diferenciaba de los «<meros» servicios o «productos financieros sin riesgo o con
posible riesgo futurox». Es por tanto claro que cuando utilizamos la expresién productos nos referi-
mos, en sentido estricto, atodas |as operaciones de inversion de las entidades bancarias, tanto aque-
Ilas que suponen una ofertadirectaa cliente como alas que provienen de unadecision internadela
entidad; ambas categorias deberdn ser controladas y analizadas. Una clasificacién muy general de
lasinversionestipicas bancarias podriaser lasiguiente: * Inversién en concesi6n de créditos (- Crédito
Comercia - Crédito Financiero o crédito puro - Arrendamientos financieros) // * Valores de Renta
Fija// * Valores de Renta Variable // * Mercado Interbancario.

Delas anteriores divisiones |as que podemos considerar, en sentido estricto, como «ofrecidas a
los clientes» serian las recogidas en inversion en concesion de créditos y Mercado I nterbancario (49).
Lasrecogidas en Valores de Renta Fijay Renta Variable, aun considerandose tipicas de la denomina-
da banca de inversiones y mixta-en contraposicién y distincién a la banca comercial-, devienen en
mayor medida de unadecision internadeinversion de laentidad, por 1o que no son considerados «pro-
ductos tipicos de oferta a clientes». No obstante, recordamos que los vaores de renta fija no son més
gue laconcesion de un crédito por parte de la entidad aunque con diferente instrumentacion.

De esta forma, el output «productos» |o podriamos dividir, segin el sentido anteriormente
expresado, con la siguiente terminologia:

» Productos de «ofertaexclusivay directaa clientes».

* Productos de decisiones de inversion internas.

(49) Losclientes serian las diferentes Entidades de Crédito que acuden a dicho mercado.
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En lamayoriade estudios de costes bancarios seincide, en mayor medida, quiza por laimpor-
tancia cuantitativa de su magnitud y por el enfoque estrictamente comercial de las entidades anali-
zadas, por el andlisis, control y estudio de los primeros, justificandose la misma en que esta infor-
macion facilita la aportacion de ideas para fijar politicas de captacidn e inversion, oportunidad de
incidir o no sobre diversos productos, etc. (50).

Nosotros, en la informacion a generar en este apartado, optamos por analizar los costes de
todas las inversiones denominadas «productivas», aunque sin olvidar la anterior distincion realiza-
da. Pues de no ser asi, no cabrialaimputacion correcta de los costes, sobre todo de los generales o
de explotacion, pues o siempre quedaria una parte sin imputar o se imputarian costes de mas a los
productos analizados. Ademaés, esta informacién sobre los productos de inversion interna es nece-
sariay totalmente valida de caraala gestion.

Unavez destacado lo anterior, €l siguiente paso consiste en establecer el nivel de desagrega-
€ion que deseamosredlizar. Al igual que haciamos cuando mostrabamos el andlisisdel costetotal de
losrecursos ajenos, laentidad puede utilizar lainformaci6n que se desprende de la base de datos que
posee para cumplir, entre otros, los requerimientos de informacién exigida por € Banco de Espafia
através dela CBE 4/1991 y estados complementarios.

Una posible divisién, no excluyente y con la posibilidad abierta de realizar todas las subdivi-
siones que se deseen, asi como su distincion entre pesetas y moneda extranjeray por diferentes plazos
-andlogos alos establecidos en el control del costetotal de los recursos gjenos-, serialasiguiente:

¢ Crédito comercial:

— Efectos Comerciales.

— Operaciones Factoring Sin Recurso y Con Anticipo.
» Crédito Financiero o Puro:

— Podlizas de Crédito.

— Pdlizas de Préstamo.

— Letras Financieras.

— Descubiertosy Excedidos.

— Créditos atipos de interés variable.
— Créditos Sindicados.

(50) Vid. AECA. «Lacontabilidad de gestion...». Doc. N.29. Op. cit. GUTIERREZ VIGUERA, M.: «Cursillo sobre econo-
miay gestion de laempresa bancaria». Técnica Contable, Tema X, 1978, pags. 29-34. RAYNAL, J.L.: «Le controle de
gestion en banque». Banque, N.° 401, diciembre, 1981.
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* Arrendamientos Financieros.

» Vaoresde RentaFija

— Vaores Administraciones Piblicas.
— Otros Vdores de Renta Fija.

» Vaoresde Renta Variable:

— Grupo.
— Asociadas.
— Otras Participaciones.

» Mercado Interbancario/l ntermediarios Financieros:

— Vaores Renta Fija Entidades de Crédito.
— Plazo y Adquisiciones Temporales.
— Certificados Banco de Espafiay Banco de Espafia.

Como deciamos ésta es una clasificacion que podriamos considerar minima por su facilidad
de obtencién con los datos que se poseen, no obstante, cada entidad adaptara e grado de mayor o
menor desagregaci on seglin susinteresesy necesidades de control. De ella queremos destacar, como
luego veremos, laimportancia de su distincion por plazos, pues aun pudiendo estar de acuerdo con
diversas opiniones que establecen la complgjidad de adecuar en bancalosrecursosy lasinversiones
seglin su estabilidad y plazo (51), ésta no se puede obviar a un cierto nivel, méxime cuando ante-
riormente nos decantdbamos por una distincion de los recursos por plazos y aun sabiendo que una
de las funciones de las entidades bancarias es transformar plazos, pues por gjemplo (52) «latasa de
interés aplicable aun crédito («precio de venta» del crédito) estaraen funcion directadel coste finan-
ciero delosrecursos que se empleen en aguel crédito. Y ese coste no podraser conocido por lageren-
ciamés que en lamedida en que se tenga la posibilidad de aislar |os recursos empleados en aguel
producto (crédito). Es cierto que ello no puede hacerse individualmente (crédito a crédito), pero si

(51) Mid.,, entreotros. ARELLANO SALAFRANCA, |.: «Lacuenta de explotacion banco-empresax». Estrategia Financiera,
N.° 80, diciembre 1992, pags. 19-25. MARTINEZ VILCHES, R.: «Notas de organizacion». Confederacion Espariola
de Cajas de Ahorro, N.° 4, 1980.

(52) PEDRAJA GARCIA, P: «Contabilidad y andlisis de balances en labanca: Andlisisy consolidacion». Centro de Formacion
del Banco de Espafia, Tomo |1, 2.2 Ed., Madrid, 1993, pag. 88. En cuanto alanecesariedad y oportunidad de distincion
por plazos y mercados pueden verse ademés, entre otros, CATES, D.: «Interest sensitivy in banking». The Bankers
Magazine, enero-febrero 1978, péags. 18-42. COLEMAN, A./HEMPEL, G./SIMONSON, D.: «Bank management». Ed.
Wiley & Sons, New York, 1983. NAVARRO ELOLA, L./FRANCO PUEY O, JF/GARCIA CEBRIAN, L.I.: «Laban-
querizacion delas Cajas de Ahorros». Revista Esparfiola de Financiacion y Contabilidad, N.° 67, abril-junio 1991, pags.
363-407. NAVARRO ELOLA, L.: «Lafuncién financiera en una Caja de Ahorros». Revista Espafiola de Financiacién
y Contabilidad, N.° 70, enero-marzo 1992, pégs. 193-233.
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cabe establecer unos niveles deinversiény financiacion, equilibrando (hasta donde sea posible) sus
respectivos plazos. De esta manera, los rendimientos diferencial es (que cubrirdn margenesy costes
de transformacion) se mantendrén en un mismo grado».

A continuacion analizaremos la imputacion, andlisis y control de costes y rentabilidades por
productos bajo la 6ptica del coste completo y parcial.

1. Informacion a coste completo.

En base alainformacion recogidaen el cuadro 9, si se opta por utilizar lainformacién a cos-
tes completos, a cada producto o «familias/agrupaciones» de productos se les deberd imputar los
siguientes costes:

» Coste total de los recursos genos asignables, segiin adecuacion de plazos y mercados o
tipologia del pasivo aplicado.

» Costesdelos servicios utilizados por 10s mismos.
» Costesdelos centros de beneficios correspondientes, principal mente desde |l as sucursales.
e Costes asignables de los recursos propios.

* Costes de estructura.

Su forma de presentacidn podria ser la establecida en el cuadro 11, que contiene las siguien-
tes especificaciones.

Enlaprimerafilaidentificamos, paralos distintos productos aanalizar, e montante de su saldo
medio diario. En funcién de dicho saldo medio se le imputara el coste total de los recursos ajenos
correspondiente, que saldra de la siguiente expresion:

() Saldo Medio Producto x Coste unitario por Ptas. de Saldo Medio de RecursosAjenos (53)

El coste unitario por pesetas de saldo medio elegido sera aquel que guarde la adecuada rela-
cion de plazosy mercados entre recursos e inversiones anteriormente comentada. Pues dijimos, que
siendo evidente la complejidad de identificar plenamente dichas asignaciones de los recursos alos
empleos, la entidad no debera obviar los principios econdmicos que rigen en relacion ala misma.
Asi, si tenemos en cuenta la clasificacién estructural de las masas patrimoniales bancarias estable-

(53) Coste Unitario calculado segun las especificaciones contenidas en el cuadro 8.
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cida por MORALES GUTIERREZ y recogida en € siguiente cuadro, asi como € principio funda-
mental de que las fuentes a corto plazo nunca deben destinarse ainversiones alargo, un criterio de
asignacion del coste unitario podria ser el siguiente:

— Tomaremos cadauno delos pasivosidentificados en €l calculo del coste total delosrecur-

S0s ajenos como un «pool defondos» aasignar. Esta asignacion se hararespetando los pla
zosy mercado seguin latipologia del negocio bancario, es decir, recursosac/p y transito-
rios, por gemplo, deben destinarse ainversionesac/p, inversion interbancaria, cumplimiento
del denominado coeficiente de caja, etc. De esta forma se respetarén |os criterios genera
les del andlisis econdémico-contable y se obtendra una base objetiva de asignacion.

Esta forma de asignacion, respetando |os equilibrios basi cos establecidos por |os respon-
sables de |la contabilidad interna o de costes, puede dar lugar a que surjan unos desequili-
brios temporal es entre las fuentes de financiacion captadas y empl eadas segin plazo, estos
posibles desequilibrios se gjustaran por neto, repartiéndose proporciona mente a los sal-
dos medios de |as diferentes categorias de productos establecidas, en aras de buscar una
asimetriagenera entrelo captado-asignado y lo efectivamente consumido, asi como bus-
car unaciertaobjetividad sin olvidar u obviar plenamente «la dificultad de adecuar plazos
en el negocio bancario».

Pensamos que éste es el criterio més 16gico acorde con |os planteami entos expresados.

CUADRO 10. CLASIFICACION ESTRUCTURAL DE MASAS PATRIMONIALES

AcCTIVO Pasivo Y NETO
GRUPO CARACTERISTICAS GRUPO CARACTERISTICAS
, i ESTABILIDAD
ENcaJE (Tesoreria) NO RENTABLE RECURSOS TiPICOS
COSTO MODERADO
ACTIVOS TiPICOS ESTABILIDAD
REMUNERACION
RENTABLES ALTA RENTABILIDAD RECURSOS
VARIABLE
ACTIVOS GRAN FLUIDEZ PERMANENTES COSTE DE OPORTUNIDAD
COMPLEMENTARIOS RENTABILIDAD MEDIA
. FLUIDEZ )
INVERSION FINANCIACION FUENTES ALTERNATIVAS
FUERTES ALTERNATIVAS
INTERBANCARIA INTERBANCARIA EN EL COSTE

RENTABILIDAD

FUENTE: MORALES GUTIERREZ, AC.: «Algunos aspectos de la inversion crediticia de una enti-
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Lasiguiente partida de asignacion serian | os costes imputables desde | os centros de beneficio
como €jempl os de estos centros destacabamos principal mente las oficinas o sucursales, departamento
detesoreriao gestion financiera, departamento de extranjero, departamento de val ores propios, depar-
tamento de grandes empresas, etc. En nuestra base de datos tendremos acumul ados |os costes auté-
nomos de explotacion o generales en dichos centros a excepcion de |os correspondientes a costes de
captacion que habran sido asignados al coste total delosrecursos gjenos. Asi €l criterio aseguir sera
que, al poder tener casi plenamente identificados los productos y servicios que se han visto benefi-
ciados por la actividad de cada uno de estos centros habra que establecer un criterio de asignacion
de dichos costes a los diferentes productos y servicios. De tal forma que para aquellos centros que
presten o desarrollen su actividad tanto para productosy servicios, €l criterio se desdoblara en dos
apartados, en primer lugar del total de costes del centro se debera desglosar entre los imputables a
productos y servicios, pudiendo ser un criterio de division la medicién de tiempos efectivamente
empleados para cada tarea, una vez realizado o anterior €l coste asignado alos productos se impu-
tard alos mismos en funcion del saldo medio de los mismos, no obstante si se detecta que existen
ciertos productos con escaso saldo medio pero que originan unamayor cantidad de costes de explo-
tacion se deberan establecer ponderaciones correctoras que nos lleven alaimputacién més objetiva
seguin €l caso (54).

En cuanto ala asignacion de los costes de | as diferentes actividades o servicios, recogidas en
|os denominados centros de servicio, se asignaran alos productos en funcion de la utilizacion media
dedichos servicios multiplicadapor € coste unitario delaunidad de obra o transferencia que se esta-
blezca para cada actividad o servicio concreto.

El coste de |os recursos propios estableciamos, que una forma de asignacion seria distribuir-
lo alosdiferentes productos en funcién del coeficiente de riesgo establecido por las normas del coe-
ficiente de recursos propios, multiplicado por la tasa interna fijada para los mismos.

Por Ultimo los costes de estructura se asignarén alos diferentes productos y servicios en base
alaunidad de transferencia o clave de imputacién que cada entidad desee en su caso, por giemplo
en la misma proporcion que los costes de |os recursos ajenos, en funcién de los costes de explota-
€ion asignados, segun saldos medios ponderados, etc.

La suma de todos |os anteriores componentes nos dara el coste completo primario del pro-
ducto o gama de productos analizados. Decidimos denominar aesta primera agregaci on «coste com-
pleto primario» pues en referencia alas que posteriormente denominamos «probleméti cas especifi-
cas» -provisiones especificas, provisiones para insolvencias genéricas, provisiones o fondo para
riesgos generales, coeficiente de cgjay encaje técnico de liquidez-, con independencia del criterio
gue se elija nos parece més adecuado que, aquellas que decidamos razonadamente por su inclusion
como coste, aparezcan de forma separada ala agregacion anterior, lo que sin duda facilitara su con-

(54) En €l caso de centros que dediquen exclusivamente su actividad alos productos el criterio de asignacion serg, eviden-
temente, este dltimo.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 182 - 203 -

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




| RENTABILIDAD DE ENTIDADES DE CREDITO: SEGMENTACION | Salvador Marin Hernandez

trol y andlisisindividual, asi como no incidira en los posibles analisis comparativos que se hagan.
Asi, a estas Ultimas las hemos denominado probleméticas especificas pues la entidad puede optar
por varios criterios en su tratamiento.

1.1. Probleméticas especificas.

Como decimos, éstas las hemos dividido, segiin su incidenciaen el calculo del coste del pro-
ducto en: * Provisiones Especificas // * Provisiones para Insolvencias Genéricas// * Provisiones o
Fondo para Riesgos Generales// * Incidenciadel coeficiente de cgja// * Encaje técnico de liquidez.

En cuanto alas provisiones especificas, que afectan a los conceptos incluidos en este tipo de
informes, serian las siguientes:

— Dotaciones alos fondos especial es para insolvencias (inversiones crediticias).
— Dotaciones alos fondos especial es para cobertura de riesgo pais.

— Dotaciones a fondo de fluctuacion de valores.

Si analizamos las causas de su dotacién las dos primeras provienen del denominado riesgo de
crédito, siendo por tanto «auténticas primas de riesgo que merman los productos de los empleos» (55),
y las ltimas suponen €l registro de unadepreciacion de caracter reversible. En definitiva, todasellas
devienen de la gestion ordinaria e inherente al negocio bancario, siendo ademas su dotacion inevi-
table en funcion de la normativa actual y también segln criterios econémico-contables, por lo que
si que deberan ser consideradas como un coste ineludible. No obstante, decidimos no incluirlas en
el denominado coste primario pues todas devienen o de una situacion coyuntural dificilmente pre-
decible o de una inadecuada gestién bancaria a ese nivel, por 1o que su inclusién directa entre las
agrupaciones de costes primarias no permitiria, entre otras cosas, realizar estudios comparativos ade-
cuados. Asi € criterio elegido puede tener dos «vias» de presentacion, siendo por otro lado el resul-
tado idéntico:

» O sedistribuyen a sus respectivos productos en funcion del origen y causas de su dota-

cién, integrandose dentro de |os componentes del «coste completo total ».

e O sedetraen, con idéntico criterio de imputacion, de los resultados de cada producto.

Por lo que respecta al importe por el cual se integraran entre las partidas de coste es clarasu
inclusion por el saldo total por € que resulten dotadas, ya que éste seré el importe que reflgjafiel-
mente la cuantia del posible quebranto cubierto.

(55) TERMES, R.: Desde la Banca. Ed. Rialp, 1991, Vol. 2, pag. 1.208.
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En cuanto alas provisiones parainsolvencias genéricas, denominadas asi por su presentacion
en balance dentro del epigrafe correspondiente a los fondos de insolvencias, pero de carécter dis-
tinto alos denominados fondos para riesgos bancarios general es pues, suponen, en contraposicién
alos mismos, una dotacién general totalmente ineludible seguin la normativa actual, decidimos su
adscripcion con idénticos criterios a las anteriores ya que se tienen perfectamente identificados los
productos que son €l origen o causa de esa dotacion. No obstante, apareceran reflgjadas de forma
separadaalas anteriores con el fin de gjustarnos ala suficiente desagregaci 6n que permitaunamejor
y eficiente riquezainformativa que facilite los posteriores andlisis de lainformacin generada.

Las provisiones o fondos para riesgos generales, aun cuando la normativa contable bancaria
exige que sean reconocidos en la cuenta de pérdidasy ganancias, su caracter econdmico-contable es
el de una auténtica reserva, que bien podria aparecer como una no distribucién de beneficios més
gue como un cargo en la cuenta de pérdidas y ganancias, como asi se reconoce al ser computable
dentro de los recursos propios. Por tanto, pensamos que no deberian incluirse dentro del coste asig-
nable a los productos, ya que puede que no sdlo sean éstos |os que motivaron su dotacion, ademés
de que los mismos estaran suficientemente cubiertos con las anteriores dotaciones. En definitiva su
consideracién como recursos propios supondra su inclusion entre éstos, por 1o que su costeirdasig-
nado mediante laimputacion que se haga de los mismos.

No obstante, quisiéramos resaltar que en el hipotético e inusual caso en que laentidad tuvie-
ra perfectamente identificado que su retencién es consecuencia directa por posibles riesgos futuros
de los diferentes productos no reflejados a través de las anteriores dotaciones, dejaria desde ese
momento de considerarse un fondo para riesgos generales y por tanto pasaria a tener la considera-
cion y tratamiento de un fondo o provisién especifica

Por lo que respecta a denominado coeficiente de caja, su nivel actual se encuentra determi-
nado en dos tramos:

— Un primer tramo que supone & 2% de los recursos computables, no remunerado y mate-
rializado con depdsitos en cuenta corriente o a plazo en el Banco de Espafia.

— Un segundo tramo, con un porcentaje del 12% de los recursos computables, que surgio
como consecuencia de lareforma del coeficiente de caja, materializado en Certificados
del Banco de Espafiay con vencimientos escal onados hasta septiembre del afio 2000.

Asi, los pasivos computables a efectos de coeficiente de cgja su coste |o tenemos perfecta-
mente delimitado en el momento de calcular el costetotal delos recursos gjenos, conlo que su asig-
nacién lapodemosrealizar, seguin € criterio de gestion adoptado por laentidad, delasiguienteforma:

a) Encuanto alosactivoscomputablesen e segundo tramo, Certificados del Banco de Espafia,
al ser ésta considerada una operacion de inversion independiente y remunerada -al 6%- se
leincluirdalamismael coste de los recursos g enos correspondientes.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 182 - 205 -

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




| RENTABILIDAD DE ENTIDADES DE CREDITO: SEGMENTACION | Salvador Marin Hernandez

b) En cuanto a primer tramo, estando representado por el 2% de los pasivos computables,
podremos optar:

b.1) Considerar a estos saldos como unainversién mas, que siempre generara un resulta-
do negativo a absorber por la suma de todos los resultados de |os diferentes produc-
tos analizados.

b.2) Asignar, teniendo en cuentalos equilibrios de plazos anteriormenteindicados, e coste
delosrecursos ajenosinmovilizados através del coeficiente alos diferentes produc-
tos, seguin su coste individualizado.

b.3) Calcular € coste de todos los recursos gjenos inmovilizados a través del coeficiente,
y asignar lamedia de dicho coste a todos los productos identificados por la entidad.

Cualquiera de estos criterios sera valido segun las opciones de gestion y necesidades infor-
mativas de la entidad, no obstante nos inclinamos en mayor medida por el segundo de ellos, yaque
refleja en mayor grado los origenes o causas del coste, asi como respeta |os equilibrios basicos de
plazo y mercado establecidos.

Por dltimo, hemosincluido entre las probleméti cas especificas € denominado encaje técnico (56)
deliquidez. Este representael montante de disponibilidades liquidas que debe poseer en cadamomen-
to laentidad para atender las previsibles retiradas de efectivo. Debido a que el mismo requiere una
gestion individuaizaday rigurosamente técnica, desarrollada por un departamento o centro concre-
to, en estainformacion de rentabilidad por productos se podria optar por considerarlaunainversion
mas, sujeta alaimputacién de los costes que le correspondan seguin las especificaciones generales
establecidas, generando un resultado negativo a absorber por la suma de |os resultados totales de
todos los productos. No obstante, otra opcidn que se podria tener en cuenta acorde con los plantea-
mientos esgrimidos al delimitar |as posibilidades de tratamiento del denominado coeficiente de caja
0 «legal», seria que una vez identificado el coste de estos recursos inmovilizados y si se pudiera
determinar con cierta objetividad |os pasivos que originan o causan dichas retenciones, procederia-
mos a asignar alos diferentes productos que se vieron «financiados» segun estabilidad y plazo por
los diferentes pasivos, la parte del coste del denominado encaje técnico segiin las necesidades de
retencion del pasivo afecto. Como decimos, en estainformacién de rentabilidad por productos, abo-
gariamos por la segunda siempre que la subjetividad de su determinacién no sea muy elevada.

Unavez delimitado o anterior y seglin se haya optado por un criterio u otro en relacién alas
denominadas probleméti cas especificas tendremos determinado el coste completo total de los dife-
rentes productos analizados. Si enfrentamos este coste total con los ingresos generados por los dife-
rentes productos hallaremos el resultado de cada producto, lo que nos permitira analizar la rentabi-
lidad individual de cada producto de la siguiente forma:

(I)  Rentabilidad Producto X = Resultado Producto X / Total Fondos Invertidos

(56) Ladenominacion de «técnico» resulta de su distincion del coeficiente de caja o encaje «legal ».
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Cabeindicar que si se optd, en relacion a coeficiente de caja, por los criterios indicados en
b.2) y b.3) se podrian determinar dos cifras de rentabilidades, una con laincidencia del coeficiente
decgjay otrasin ella, lo que sin duda seria otro dato adicional (til parala gestion.

CUADRO 11. RENTABILIDAD POR PRODUCTOS

. . VAL. VAL. MERC.
CREDITO CRED. ARREN.
PLAZOS/M ONEDA (57) RENTA RENTA INTER./INT.
COMER. FINANC. FINANC.
FIJA VARIAB. FINANC.

SALDOS MEDIOS

(1) Coste tota recur-
SOS gjenos

(2) Costes asignables
centros de beneficio

(3) Costes servicios 0
actividades

(4) Coste  recursos
propios

(5) Costes centros de
estructura

(A) COSTE COMPLETO
PRIMARIO
(1+2+3+4+5)

(@) Prov. espec.
(b) Prov. genér.
(c) Coste coef. caja

COSTE COMPLETO TOTAL
(A + segun €
casoa+b +c)

(B) INGRESOS PRODUC-
TOS

(C) RTO. PTO. 0
(D) RTO. PTO.
— Prov. especif.
— Prov. gené.

RENTABILIDAD RenTABILIDAD 1 = Resultado Pto. / Saldos medios
PRODUCTO ReENTABILIDAD 2 = Resultado Pto. / Saldos medios + Fondos coef. caja

FuenTe: Elaboracion propia.

(57) Sedistinguira dentro de cada agrupacién de las sefialadas por plazos y por moneda, procediéndose a dividir cada una
de ellas en las categorias de productos que la entidad desee.
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2. Informacion a costes parciales.

Con la estructura de base de datos que tenemos establ ecida podremos obtener toda aquella
informacién que deseemos. Asi, una de las clasificaciones que consideramos basicas en relacion
a comportamiento de los costes es la que distingue entre costes fijos y variables a nivel de cada
centro o actividades establecidas. Esta clasificacion nos permitira analizar la informacién a cos-
tes parciales en ese nivel de detalle, aunque como venimos resaltando, el sistema de informacion
de gestion por el que abogamos, en el que queda insertada la denominada contabilidad de costes
o0 interna, debe ser un sistema flexible y dinamico por lo que, aun considerando esencial la ante-
rior clasificacion se podrén obtener tantos informes de gestion como andlisis de costes deseemos
realizar (58).

No obstante en esta informacion a costes parciales nos referimos basicamente al método
denominado del «Coste Variable» o Direct- Cost que supone la asignacién de los costes variables
alos diferentes productos, imputando los costes fijos y los recogidos en |os centros de estructura
aresultados directamente, pues son considerados costes que no varian ante variaciones del nivel
de actividad en los limites de estructura establecidos. De estaformase analiza, sin lasinfluencias
de los costes fijos que conllevan mayores problemas de asignacion objetiva, la contribucion de
cada producto a la cobertura de los costes fijos a nivel de entidad. Siendo por tanto, esta infor-
macion a costes parciales, una medida adecuada en aras del andlisis estratégico, la planificacién
y €l control (59).

En cuanto a los conceptos de costes aplicables en esta informacion a costes parciales seran
idénticos a los anteriores aungue Unicamente se asignaran |os identificados como variablesen rela
cion al nivel deactividad, siendo los costesfijosrestados anivel detotal. Por otro lado, unavez iden-
tificada la base de datos citada en €l cuadro 9, y establecidala forma de asignacion de los costes a
los productos realizada en el apartado anterior, obtener estainformacion serdunatarearelativamente
facil. Asi, podemos analizar el comportamiento de las partidas especificadas anteriormente en el
siguiente sentido:

(58) Como posibles divisiones de los costes, todas €llas agregables al sistema de informacion de gestién, podemos enume-
rar las siguientes: costes directos e indirectos, costes fijos y variables, costes historicos o reales y predeterminados o
standard, costes controlablesy no controlables, costes asignablesy no asignables, costes relevantes e irrelevantes, cos-
tes diferencialesy marginales, costes de actividad y de subactividad, etc.

(59) Enrelacion aestetema pueden verse, entreotros: SAEZ TORRECILLA, A /FERNANDEZ FERNANDEZ, A /GUTIERREZ
DIAZ, G.: Contabilidad de costes y Contabilidad de gestion. Ed. McGraw-Hill, Vol. 2, 1994, Capitulos 18, 19y 20.
BLANCO DOPICO, M .21.: Contabilidad de costes. Analisis y control. Ed. Pirdmide, 1994, Capitulo 17. MALLO,
C./MIR, F. y Otros: «Contabilidad de gestion...» Op. cit. Capitulo 17.
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Coste Total Recursos Ajenos. En lainformacién a costes parciales se imputaran en la
misma cuantia que la establecida para la informacion a costes completos, pues su com-
portamiento es claramente variable en relacion al nivel de actividad. No obstante, cabria
realizar unamatizacion atener en cuenta por | os gestores bancarios que deseen de su apli-
cacion. Esta supone que al realizar € estudio del coste total de |os recursos ajenos, indi-
cabamos que este coste total estabaformado por la agregacion de las siguientes partidas:
Costes Explicitos de Recursos Ajenos, Costes de Actividades Puras de Captacion, Costes
de Servicios prestados gratuitamente. De estos tres componentes en los dos dltimos se
podria llegar a determinar un indice de invariabilidad para determinados componentes,
por lo que en el caso de que la entidad |o considerara relevante en funcion de laimpor-
tancia relativa detectada en cada caso particular y argumentando la bondad del modelo
propuesto en el sentido de su necesaria flexibilidad y dinamismo, se podra identificar a
nivel de cada agrupacién de recursos ajenos su componente fijo y excluirlo en el compu-
to directo a cada producto, pasando el mismo a ser un coste fijo propio de cadarecurso y
deigual formade cada producto. En este caso Unicamente seimputariaalos productos la
parte efectivamente variable del coste total de |os recursos gjenos.

Costes asignables desde | os Centros de Beneficio. Estando distinguidos perfectamente los
conceptos de costes variables y fijos se imputaran individualmente a los productos Gni-
camente los primeros, siguiendo los criterios de asignaci 6n establecidos paralainforma
cion a coste completo.

Costes Servicios 0 Actividades. Seguiran criterio y razonamiento idéntico al establecido
paralapartidaanterior, pues en ellos normal mente también aparecerdn componentesfijos
y variables en relacidn a cada servicio o actividad prestada. Asi, se tendrd, en labase de
datos primaria, identificado el coste unitario variable de cada unidad de obra o de trans-
ferencia establecida.

Coste Recursos Propios. Los costes asignados a través de esta partida |os consideramos
en su totalidad influenciados o funcion del nivel y tipo de productos ofertados y gestio-
nados, siendo por tanto su comportamiento variable e imputacion idéntica a la estableci-
daen lainformacién a coste completo.

La suma de los anteriores cuatro componentes nos dara €l «Coste Variable Primario» de los
productos analizados, siendo el tratamiento de las probleméti cas especificas acorde con los plan-
teami entos enunciados anteriormente, pues son partidas que se veran afectadas en su totalidad por
las variaciones en el nivel de actividad.

Asi, determinado €l «Coste Variable Total» y enfrentado con los ingresos por producto nos
dara el «Resultado o Margen de Contribucién/Cobertura por producto», permitiéndonos determinar
larentabilidad de cada producto sobre |os costes variables, informacion precisay Util paralas deci-
siones de gestion, planificacién y control.
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CUADRO 12. RENTABILIDAD POR PRODUCTOS. INFORMACION A COSTES PARCIALES

) ’ VAL. VAL. MERC.
CREDITO CRED. ARREN.
PLAZOS/M ONEDA RENTA RENTA INTER./INT.
COMER. FINANC. FINANC.
FIJA VARIAB. FINANC.

SALDOS MEDIOS

(1) Coste variable
Total R. Ajenos

(2) Costes variables
centros beneficio

(3) Costes variables
servicios o activi-
dades

(4) Coste  recursos
propios

(A) COSTE VARIABLE
PRIMARIO
(1+2+3+4)

(& Prov. espec.
(b) Prov. genér.
(c) Coste coef. caja

COSTE VARIABLE TOTAL
(A + segun €
casoa+b +c)

(B) INGRESOS PRODUC-
TOS

(C) MARGEN COB.
PTO. o

(D) MARGEN COB.
PTO.
— Prov. especif.
— Prov. gené.

(E) CF propios
(F) Ma.COB.PROPIO

(G) TOTAL CF CEN-
TROS DE ES SE RESTARAN A NIVEL DE TOTAL
TRUCTURA

RENTABILIDAD 1

RENTABILIDAD RENTABILIDAD 2
PRODUCTO SOBRE CV RENTABILIDAD 3
RENTABILIDAD 4

Margen / Saldos medios

Margen / Saldos medios + fondos coef. caja
Margen propio / Saldos medios

Margen propio / Saldos medios + fondos coef. caja

FuenTe: Elaboracion propia.
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En el anterior cuadro mostramos la estructura de presentacion de lainformacion a costes par-
cialesanalizada, enlaque hemos distinguido en lafila (E) un componente denominado «Costes Fijos
de cada Producto» para, Si éstos son determinables por parte de laentidad, obtener una segundacifra
de «Margen de Cobertura o Contribucién» igualmente interesante y Util.

V1. RENTABILIDAD POR SERVICIOS

Ladisminucion o estrechamiento del margen financiero (Productos Financieros menos Costes
Financieros), laintensificacién de la competencia, diversificacion de los riesgos, busca de nuevas
«formas de negocio» y en definitivalas nuevas condiciones del entorno han hecho quelabancapres-
te unamayor atencion ala prestacion y oferta de servicios bancarios «sin riesgo o con posible ries-
go futuro». Estaintensificacion en la ofertay cobro de dichos servicios se puede apreciar facilmen-
te a analizar la cuenta de resultados de | as entidades de crédito en los Ultimos afios, donde se ve un
avance considerable en los ingresos provenientes de dicha partida, 1o que demuestralaimportancia
de su contribucién a denominado «Margen Operacional ».

Ante este incremento de |os servicios prestados y, 10 que es méas importante en referenciaa
épocas pasadas, cobrados, la entidad se ve en la necesidad de conocer, en las mejores condiciones
posibles, € coste de dichos servicios como informacion de gestion para la toma de decisiones al
nivel que corresponda. Al igual que en el epigrafe anterior, debemosiniciar el andlisisy control de
sus costes mostrando, de unaformageneral, |os diferentes servicios que en laactualidad suele of re-
cer labanca. No obstante, esta sistematizacion que hacemos siempre se basa en una enumeracion
general totalmente ampliable y més en un sector tan dinamico como es el bancario en el que cada
dia se estédn buscando nuevas formas de negocio, de satisfaccién de la clientela, de reduccion de
riesgos, etc.

Asi, entendiéndose por actividad pura de servicios «el asesoramiento, la atencién y cumpli-
mentacién de las érdenes de los clientes y la administracion de sus recursos... la entidad recupera
| os costes operativos en queincurre mediante una contraprestacién en concepto de comisiones» (60),
los servicios que podemos considerar tipicos aparecen recogidos en el cuadro 4.

En la enumeracion que se da vemos que muchos de ellos tienen una larga tradicion en banca
como servicios ofrecidos adepositantesy no cobrados, como formade of ertar un atractivo enlacap-
tacién de pasivo, €tc., y otros surgen como consecuencia de lacompetenciay ladiversificacion (61).

(60) ORMAECHEVARRIA, J.: «La contabilidad de gestion en |as entidades financieras». Papeles de Economia Espafiola,
N.° 58, 1994, pag. 217.

(61) Vid. CONTRERAS GOMEZ, C./BUENO MAYO, O.: «Productos y servicios financieros en el sistema financiero».
Incluido en La banca del futuro.... Op. cit. pags. 129-142.
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Siendo claro que la banca necesita de su control y andlisis, por lo que con la metodol ogia propues-
taenlaformacion delabase dedatosinicial estatarearesultarano excesivamente compleja. Al igual
gue €l punto anterior podemos optar, lo mas normal es que se obtengan los dos tipos de informes,
por ofrecer lainformacion a costes completos o parciales. No obstante, la diferencia basicay prin-
cipal con respecto alainformacién generada en relacién alos denominados «productos con riesgo»
eslano asignacion de coste de |os recursos gjenaos, pues ninguno de ellos, por ladefinicién dada de
los mismos, supone la cesion de efectivo, pues de ocurrir esto se englobarian dentro del epigrafe
anterior.

Por tanto, en lainformacion a costes completos se le deberén asignar |0s siguientes costes
segun la agrupacion que tenemos ef ectuada:

» Costes asignables desde los centros de beneficio.
» Costes asignables desde | os centros de servicio.

» Costes asignables desde | os centros de estructura.

Laimputacion de estas categorias de coste estara perfectamente delimitada en la base de
datos interna, pues al acumular los costes en relacion a los productos necesariamente se tuvo
que distinguir a nivel de cada centro la parte de costes que eran asignables a los servicios o €l
coste unitario de la unidad de obra o transferencia correspondiente a cada servicio, por consi-
guiente, Unicamente se debera proceder a su asignacion a cada servicio identificado de forma
individual.

En cuanto a lainformacién a costes parciales € criterio serd idéntico a los productos con la
Unica excepcidn de imputar los costes que directamente son asignables a dichos servicios, que son
los enumerados anteriormente. Asi, la presentacion de dichos costes aparece recogida en los cua-
dros 13y 14, respectivamente.

No obstante con respecto a ellos cabe realizar |as siguientes apreciaciones:

— Tanto enlainformacion a coste completo como acostes parciales sellega a determinar un
Coste Unitario del Servicio Medio prestado, como informacién relevante a efectos de la
determinacion de precios, control de su evolucion, andlisis de la oportunidad deintensifi-
car laoferta de un servicio con respecto a otro, etc.

— En ambos informes se llega a determinar una medida de su rentabilidad comparando €l
resultado total generado con lainversién en costes analizada.
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También quisiéramos incidir en una serie de particul aridades especificas, necesarias de tener
en cuenta a efectos de su adecuado andlisisy control, las mismas serian las siguientes:

— Enambos tipos de informes no se hace referencia, en principio, alainclusiéon del coste
de los recursos propios, pues el criterio adoptado con respecto a ellos fue que este coste
seasignariaa inmovilizado en cuantiadel 100% y alos diferentes «productos con ries-
go» en funcién de los porcentajes establecidos para el control de los recursos propios
minimos por |la autoridad monetaria. Por tanto, en relacién a los servicios el coste va
incorporado através de laasignacion del coste del inmovilizado alos diferentes centros.
No obstante, cabe la posibilidad que para algun tipo de servicio, por g emplo lo servi-
cios denominados «productos de servicios con posible riesgo futuro», en particular nos
referimos principalmente a los avales, se establezca la necesariedad de cubrir los mis-
MOS con un porcentaj e de recursos propios. En este caso, aeste tipo o clase de servicios
selesincluiraen ambos informes la parte de recursos propios asignables segun el crite-
rio adoptado.

— Encuanto a Coste Total de los Recursos Ajenos indicdbamos que al referirnos a servi-
cios como aquellos que no conllevan un riesgo directo, o sea, la disposicion de efecti-
Vo, no procedialaasignaci6n de costes en rel aci6n a esta parti da. Aunque debemos tener
en cuenta'y también principal mente con respecto alos avales y otras cauciones presta-
das, que en el caso de que se proceda a la gjecucion del mismo, la entidad debera cal-
cular de nuevo el coste de dicho servicio, procediendo por tanto alainclusién de costes
por dicha partida.

— Porloquerespectaal coeficiente de caja, teniendo en cuentalos criterios enunciados ante-
riormente, si no se optarapor & primero -control individual de estapartidacomo unainver-
sién mas-, serdnecesario tener presente que para determinados servicios, en particular para
los aval es prestados a pagarés de empresas, se necesitan cubrir o son computables en dicho
coeficiente por 10 que su coste sera asignable segun idéntico criterio establecido para la
informacion generada a nivel de «rentabilidad por productos».

Matizado lo anterior, las presentaciones general es de los informes de gestion en relacion alos
servicios serian las siguientes:
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CUADRO 13. RENTABILIDAD POR SERVICIOS

CLASES DE SERVICIOS SERv. 1 SERV. 2 SERV. 3 SERv. 4 SERV. 5 SERV. N

(1) Costes asignables
Centros de benefi-
cio

(2) Codtes sarvicios o
actividades

(3) Costes centros de
estructura

(A) COSTE COMPLETO
PRIMARIO
(1+2+3)

(@) Coste RP
(b) Coste RAj
(c) Coste coef. caja

COSTE COMPLETO TOTAL
(A + segun €
casoa+b +c)

Coste completo primario / N.° Servicios medios
Coste completo total / N.° Servicios medios

COSTE UNITARIO Cul
SERVICIO Cu2

(B) INGRESOS  SERVI-
clos

(C) RTO Servicio

RENTABILIDAD
SERVICIO

RenTABILIDAD = Resultado servicio / Costes medios asociados

FuenTe: Elaboracion propia.
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CUADRO 14. RENTABILIDAD POR SERVICIOS. INFORMACION A COSTES PARCIALES

CLASES DE SERVICIOS SERv. 1 SERV. 2 SERV. 3 SERv. 4 SERV. 5 SERV. N

(1) Costes variables
Centros de benefi-
cio

(2) Costes variables
servicios o actividar
des

(A) COSTE VARIABLE

PRIMARIO
(1+2)

(@) Coste RP
(b) Coste VRA]j
(c) Coste coef. caja

COSTE VARIABLE TOTAL
(A + segun €
casoa+b +¢c)

COSTE UNITARIO CVu1l
VARIABLE SERVICIO CVu 2

Coste Variable primario / N.° Servicios medios
Coste Variable total / N.° Servicios medios

(B) INGRESOS  SERVI-
clos

(C) MARGEN COBERTU-
RA SERVICIO

RENTABILIDAD
SERVICIO

ReNTABILIDAD = Resultado servicio / Costes medios asociados

FuenTe: Elaboracion propia.

VIlI.RENTABILIDAD POR CENTROS

L os centros que se distinguian en la base de datos establ ecida eran los siguientes:

¢ Centros de Beneficio.

e Centros de Servicio.
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» Centros de Estructura.

» Centros de Célculo: Coste Total de los Recursos Ajenos y Coste de |os Recursos
Propios.

En este apartado nos referimos principalmente a los centros de beneficio y dentro de ellos a
las oficinas o sucursales. No obstante o anterior, no quiere decir que |os otros centros no requieran
de su control y andlisisy que evidentemente contengan informacion Util y necesaria paralagestion,
sino que en relacion alos denominados centros de calculo, centros de servicio y centros de estruc-
tura, sus costes propios o auténomos yalos tendremos acumul ados e identificados en labase de datos
primaria asi como establecida su forma de asignacion, por 1o que € control de los mismos se haré
en funcién del andlisis y estudios de dichos costes, su evolucién, comparacion con los standards,
cumplimientos de objetivos, etc. Por otra parte, estos costes serén asignados a las oficinas o sucur-
sales, pues éstas suponen, parala mayoria de |as entidades de crédito, lared basica bancaria, gje de
su negocio y donde se construye €l prestigio de la entidad, de ahi que se indicara que sobre ellas es
sobre las que nos detendremos en este epigrafe pues su control no sdlo interesard alos responsables
de lamisma, sino también a los responsables centrales en aras de analizar € cumplimiento de los
objetivos establ ecidos, politicas marcadas, etc.

Asi, antes de iniciar su andlisis debemos tener presente la estructura patrimonial tipica que
pueden presentar estos centros, pues se pueden dar |as siguientes situaciones en relacion aunasucur-
sal u oficinaya que las areas de negocio, motivacion y necesidades de sus clientes, aspectos socia-
les derivados de su ubicacion, etc., no son idénticos (62).

a) Oficinalnversora, donde el total de sus empleos superan ala captacion de fondos reali-
zada por si misma.

TOTAL PASIVO CAPTADO Y NETO ASIGNADO
ToTAL EMPLEOS/INVERSION OFICINA
«POOL DE FONDOS»

(62) Puede verse, entre otros; FAINE, |/ TORNABELL, R.: Una nueva forma de hacer banca. Ed. Ariel, Barcelona, 1992,
Capitulo 8.
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b) Oficina Ahorradora, situacion contrariaala anterior, es decir, el total de su pasivo cap-
tado no es invertido por ella misma en operaciones propias de la sucursal.

ToTAL EMPLEOS/INVERSION OFICINA
TOTAL PASIVO CAPTADO Y NETO ASIGNADO
«PooL DE FONDOS»

c) Oficina «Neutra», € total de su pasivo captado y neto asignado coincide con los empleos
0 inversiones, es decir, no existe el denominado «pool de fondos».

ToTAL EMPLEOS/INVERSION TOTAL PASIVO CAPTADO Y
OFICINA NETO ASIGNADO

Esta diferenciacion que hemos hecho de las tres clases de sucursal es u oficinas que nos pode-
mos encontrar esimportante realizarla pues surge un nuevo concepto denominado «pool de fondos»
que serefiere aladiferenciaentrelo invertido y lo captado por oficina, incluidos coeficientes. Este
«pool de fondos» tradiciona mente gestionado en banca por el Departamento de Tesoreriao Gestion
Financieradebe ser remunerado aalgun tipo interno fijado por laentidad (63), con independenciade
que en & centro de tesoreria 0 gestion financiera se anali cen sus costes e ingresos. El problema radi-
carden establecer €l tipo interno, ya seaun tipo tnico o multiple, el del mercado interbancario, etc.,
nosotros elegiremos méas adelante el criterio que nos parece mas adecuado en concordancia con €l
modelo propuesto.

Para la obtencién de lainformacion por centros u oficinas nos apoyaremos en lainformacion
generaday estructurada parala determinacién de larentabilidad por productosy servicios asi como
en labase de datosinicial. Esto es asi, pues algunas de las acumulaciones y asignaciones realizadas
al determinar larentabilidad por productosy servicios nos servirdn parael andlisis de este objeto de
coste, pero otras serd necesario adaptarlas al mismo, por lo que deberemos acudir también alabase
dedatosinicial.

(63) Vid. AECA: «La contabilidad de gestion en las entidades...». Doc. 9, Op. cit. pags. 36-41.
ARELLANO SALAFRANCA, I.: «La cuenta de explotacion banco-empresa». Estrategia Financiera, N.° 80, 1992,
pags. 19-26.
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Por tanto, en relacion a la informacién a coste completo, recogida en €l cuadro 15, hemos
optado por dividirlo en dos columnas principal es para tener perfectamente delimitado el control de
los costes por productos y servicios de la sucursal, asi como hemos afiadido unafilafinal parareco-
ger el andlisisindividualizado del coste del pasivo propio de la oficina o sucursal. A continuacion
explicaremos el porqué de esta desagregacion.

L os costes que se deberan incluir acadaoficinao sucursal, seran los siguientes: Coste Recursos
Ajenos// Costes servicios utilizados// Costes propios 0 auténomos// Coste recursos propios// Costes
centros de estructura// Otros Costes. Probleméticas especificas.

Pasamos a continuacion aredlizar su andlisis pormenorizado:

A) Encuantoa coste delosrecursos gjenos se deberdtomar unadecision en cuanto alaimpu-
tacion de los mismos alos productos, en el siguiente sentido. Como estableciamos, y por
ello eralo de resaltar las estructuras patrimonial es tipicas que pueden darse en relacion a
una sucursal u oficina, puede haber oficinas inversoras, ahorradoras o neutras, surgiendo
el concepto denominado «pool de fondos» y la correspondiente tasa de transferencia del
mismo. Asi, el coste asignable puede venir marcado por |as siguientes decisiones:

A.1) Imputar e coste efectivo de los pasivos propios captados por laentidad, que se deter-
minaraapoyandose en laagregacion de | os costes que se especificaron en el momen-
to de determinar el coste total de los recursos gjenos anivel de entidad pero enrela
cion alaoficina. Asi, para los diferentes recursos captados tendremos delimitados
sus costes financieros explicitos, sus costes de captacion puros -tanto |os propios de
laoficinacomo los que sean asignables anivel de entidad- y los de servicios anivel
de dichaoficina, por lo que se podra determinar el coste unitario por Ptas. de saldo
medio en relacion alaoficinaanalizada. No obstante, esta opcién, supondriacon casi
total seguridad que en bastantes centros no se cumpliriael principio determinado de
adecuada estabilidad y plazo. Pues la realidad practica demuestra que las oficinas
captan todo aquello que se les ofrece y la decisién de sus empleos no deviene, entre
otras consideraciones de riesgos, decisiones internas de gestion, etc., de la adecua-
daestabilidad y plazo anivel delaoficinao sucursal sino anivel de entidad. Ademas,
para aquellas oficinas «inversoras» necesariamente se tendrian que utilizar varios
criterios de asignacion, pues una vez imputado el coste real del pasivo de laentidad
se deberia proceder aimputar €l coste «determinado» para el denominado «pool de
fondos»; por otro lado, en cuanto alas denominadas oficinas «ahorradoras», a casi
seguro incumplimiento de laasignacion de estos costes segun estabilidad y plazo se
anadiria que se hace necesario controlar y evaluar la rentabilidad que le generan los
recursos captados y no empleados por €lla misma.

A.2) Lasanteriores consideraci ones nos hacen decantarnos por asignar alos diferentes pro-
ductos de la oficina los costes de |os recursos ajenos determinados a nivel de enti-
dad, seguin idénticos criterios que los establecidos para la denominada rentabilidad
por productos. Siendo ésta pues la denominada «tasa de transferencia de los recur-
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S0S gjenos», determinada segln costes reales y respetando en su asignacion los ted-
ricos equilibrios basicos. En cuanto alos recursos captados anivel de oficinase deter-
minara su coste segun las manifestaciones anteriores y se hallara su resultado asig-
nandole el importe de la «tasa de transferenciainterna» determinadaparalos mismos,
gue como dijimos puede ser Unica o multiple, abogando en este caso por una tasa
multiple seglin categoria del pasivo captado.

B) Coste servicios utilizados, se asignaran a cada producto y servicio identificado en la ofi-
cina en funcion de los servicios medios utilizados por la misma.

C) Coste propios o0 autonomos de la sucursal, los referentes a las actividades de captacion y
servicios gratuitos se habran asignado a coste total de recursos gjenos de la sucursal, los
restantes se procederan a distribuir en funcion de launidad de obra establecida alos dife-
rentes productosy servicios.

D) Coste recursos propios, parte habran sido asignados al inmovilizado afecto a la sucursal
en la base de datos primariay por tanto incluidos dentro de los costes propios o autono-
mos. El resto se procederd aasignar alos productosy servicios con idéntico criterio a ya
comentado anteriormente con respecto a esta partida.

E) Costes centros de estructura, se asignarén a los centros en funcién de la unidad de trans-
ferencia estableciday desde aqui se reasignaran a los diferentes productos y servicios de
lasucursal.

F) Otros costes. En este apartado nos referimos a las problematicas especificas ya comenta-
das, es decir, provisiones especificas, provisionesinsol vencias genéricas, fondo pararies-
gos generales, coeficiente de cajay encaje técnico. En cuanto a las provisiones especifi-
cas, provisiones para insolvencias genéricas y fondo para riesgos generales, optamos por
asignarselas con idénticos criterios alos establ ecidos cuando abordamos su problemética,
respetando |6gicamente las particularidades propias de la oficina concreta en relacién a
los productosy servicios por ellagestionados. En cuanto al coeficiente de cajaasignarasu
coste a cada producto o servicio en funcién del coste de |os pasivos asignados, con lo que
el andlisisindividual por centro sera mas detallado, es decir, nos decantamos claramente
por la segunda de | as opciones establecidas en el andlisis de la rentabilidad por productos.

Por lo que respecta a encaje técnico, se podria optar por |as siguientes dos opciones:
e Considerarla, a igual que anteriormente, unainversion masanivel de oficina, recibiendo

como es 16gico sus costes correspondientes.

» O, unavez determinado su coste incluirla como agregable a coste de |os recursos ajenos
0 pasivo captado que especificamente motivaron su retencion, pues éstos son 1os que prin-
cipalmente requieren disponer de las denominadas disponibilidades liquidas.
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De estas dos, nos pronunciariamos en este &mbito por la primera opcién, ya que la siguiente
seratratada anivel de rentabilidad de clientes, que es donde pensamos que la misma, mas comple-
jaen suimputacion y reparto individual, serd mas necesaria en cuanto a aportar nuevos datos para
lagestion aesenivel. Pues, en relacion alainformacion por centros, con obtener larentabilidad total
del centro lainformacién serd suficientemente Util para la gestién. No obstante, nada impide, para
aquellas entidades que lo deseen utilizar la segunda de las opciones establecidas o incluso, en aras
de lafacilidad operativa, en vez de imputarlo por concepto de pasivo especifico, restar el coste del
encaje técnico anivel de las sumas parciales de | os resultados total es de cada pasivo captado por la
oficinay que provocaron estas disponibilidades liquidas.

De esaformavemos que, unavez delimitadalabaseinicial y los criterios de asignacion por
productos y servicios, obtener lainformacion por centros sélo conlleva unos minimos gjustes en
los criterios de asignacion pues la mayoria de ellos, unidades de transferencia, unidades de obra,
comportamiento de |os costes, etc., estaran totalmente establecidos previamente. Asi, en el cua-
dro 15 tenemos varias columnas, unas nos indican los resultados por productosy serviciosanivel
de sucursal y la Ultima nos informa del agregado total de la misma, siendo una informacién bas-
tante Util para el responsable del centro a efectos de gestion, seguimiento de objetivos, control,
andlisis, etc.

Por 1o que respecta alainformacion a costes parciales a nivel de oficina o sucursal, al tener
identificados los CF y CV para cada centro 0 en su caso para cada clase de costes, su asignacién y
presentaciOn seguird idénticos parametros que los establecidos en |a determinaci én establecida por
productos y servicios teniendo en cuenta las particularidades de la informacion por centros ante-
riormente comentada asi como que los CF y los provenientes de los centros de estructura se resta-
rén anivel de total. No obstante también cabria la posibilidad, en un modelo dindmico y dia a dia
perfeccionable de identificar los CF propios en relacién a cada producto y servicio gestionado direc-
tamente por laoficina, detal formaque se obtuvieraun margen denominado semibruto. Igualmente,
recordamos que esta informacion a costes parciales puede ofrecerse con la distincién de clases de
costes que la entidad desee establ ecer, nosotros mostramos en el cuadro 16 lainformacion genera-
dasegin laclasificacion inicial entre CFy CV.

También quisiéramos destacar que suele ser usua determinar a nivel de cada sucursal su
cuenta de resultados anal itica como una herramienta més paralagestion y planificacion por parte
del responsable, su estructuraen relacidn alos costes e ingresos del centro podria ser la siguien-
te» (64):

(64) Vid. MARTINEZ VILCHES, R.: El control de gestion de sucursales. Confederacion Espariola de Cajas de Ahorros,

1985.
MARTINEZ VILCHES, R.: Rentabilidad y productividad en la sucursal . Confederacion Espafiolade Cajas deAhorros,
1986.
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Productos Financieros

(-) Coste Financieros

MARGEN INTERMEDIACION OFICINA X

(+) Otros Productos Ordinarios

» Avalesy créditos documentarios
» Comisiones de cobranza (neto)
e Operaciones con moneda extranjera

e Otros (neto)

MARGEN ORDINARIO OFICINA X

(-) Gastos Explotacion Oficina

MARGEN EXPLOTACION OFICINA X

(=) Costes Imputables desde otros centros

RESULTADO CONTABLE OFICINA X
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CUADRO 15. RENTABILIDAD POR CENTROS

SALDOS MEDIOS

(1) Costetotal recursos genos
(incluido Pool de Fondos)

(2) Costes asignables. Otros
centros de beneficio

(3) Costes propios 0 autono-
mos centro

(4) Costes servicios o activi-
dades

(5) Coste recursos propios
(6) Costes centros de estructura

(A) COSTE COMPLETO PRIMA-
RIO PTO./ SERV./ CENTRO
(1+2+3+4+5+6)

(@) Prov. espec.
(b) Prov. genér.
(c) Coste coef. cga

COSTE COMPLETO
TOTAL CENTRO
(A+a+b+c)

(B) INGRESOS PROD./SERV.
CENTRO

(C) RTO. PTO./SERV./TOTAL
CENTRO, O

(D) RTO. PTO./SERV./TOTAL
CENTRO
— Prov. especif.
— Prov. gené.
— Coef. cga

RENTABILIDAD
PROD./SERV./CENTRO

RENTABILIDAD
RECURSOS AJENOS

FuenTe: Elaboracion propia.
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ToTAL
PTO. 1 PTO. ...N SERV. 1 SERV. ...N ACUMULADO
CENTRO

Resultado Pto. / Saldos medios

Resultado Pto. / Saldos medios + Fondos coef. caja
Resultado Serv. / Costes medios asociados
Resultado Total centro / Saldos medios

Resultado Total centro / Costes medios

Control individual de los recursos ajenos a nivel de centro, imputan-
dose | os conceptos de coste establecidos y como ingresos |a tasa deter-
minada a nivel de entidad

RENTABILIDAD 1
RENTABILIDAD 2
RENTABILIDAD 3
RENTABILIDAD 4
RENTABILIDAD 5
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CUADRO 16. RENTABILIDAD POR CENTROS. INFORMACION A COSTES PARCIALES

ToTAL
PTO. 1 PTO. ...N SERV. 1 SERV. ...N ACUMULADO
CENTRO

SALDOS MEDIOS

(1) Cosevaiadletotd R. genos

(2) CodesV. asignables
Centros de beneficio

(3) Costes Variables propios o
auténomos centro

(4) CV sarv. o activids.

(5) Coste recursos propios

(A) COSTE VARIABLE PRIMA-
RIO PTO./SERV./CENTRO
(1+2+3+4)

(& Prov. espec.

(b) Prov. genér.

(c) Coste coef. caja
COSTE VARIABLE

TOTAL PTO./SERV./CENTRO
(A+a+b+c)

(B) INGRESOSPTOS./SERV. CENTRO

(C) MARGEN  coB.  PTO./
SERV./CENTRO, O

(D) MG coB. PTO./SERV. CENTRO
— Prov. especif.
— Prov. gené.

(E) CF proPIOS

(F) Ma Cos. PROPIO

(G) TotaL CF + COSTES CEN-
TROS DE ESTRUCTURA

SE RESTARAN A NIVEL DE TOTAL

RENTABILIDAD 1

RENTABILIDAD 2

RENTABILIDAD RENTABILIDAD 3
PROD./SERV./CENTRO SOBRE CV RENTABILIDAD 4

Margen ptos. centro / Saldos medios

MG Ptos. centro/ Saldos medios + Fondos coef. caja
Margen Serv. / Costes medios asociados

Igual pero con margenes propios

RENTABILIDAD 5 = Margen Total centro / Saldos medios
RENTABILIDAD 6 = Margen Total centro / Costes medios

Control individual de los recursos gjenos a nivel de centro, imputan-
dole los conceptos de coste establecidos y como ingresos la tasa deter-
minada a nivel de entidad

RENTABILIDAD
RECURSOS AJENOS

FuenTe: Elaboracion propia.
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VIII. RENTABILIDAD POR CLIENTES-SEGMENTOS-MERCADOS

El dltimo apartado destinado a lainformacion parala gestién que surge del model o propues-
to lo hemos destinado a la rentabilidad por clientes-segmentos/mercados, y no porque ésta sea la
informacién de menor importancia o mas escasamente demandada por |os gestores bancarios, que
como ahora veremos es justamente |o contrario, sino que parallegar aellanos seré de gran utilidad
todala sistematizacion anteriormente realizada.

Labanca actual debe gestionarse cadavez méas poniendo su énfasis en laclientela, tanto actual
como futura, pues «se puede afirmar que, desde un punto de vista de gestion en el actual entorno
competitivo, el margen de la entidad bancaria va trasladandose desde una concepcién como suma
de margenes de multitud de contratos, hacia una concepcion como suma del margen que aportan
todos y cada uno de los clientes» (65). Asimismo, «el arte de la banca actualmente, pasa por atraer
clientes sin incrementar sus gastos generales. Esto ha provocado |a orientacién hacia el marketing
de clientes, que consiste en identificar los mercados mas rentables actuales y futuros» (66). Como
prueba de las anteriores afirmaciones podemos citar, atitulo de mero gjemplo, las siguientes mani-
festaciones recogidas en la Memoria Anual de Bankinter correspondientes a 1994 «la calidad del
servicio al cliente se ha convertido en prioridad estratégica de Bankinter. El objetivo que se persi-
gue con lamejorade lacalidad es alcanzar la satisfaccion y lapermanenciade los clientes. Paraello
se han acometido diversas acciones:

— Investigar continuamente sobre |os atributos de calidad de servicio alos clientes para cono-
cer sus expectativas y realizar encuestas para conocer |la medida de su satisfaccion.

— Mantener adisposicién detodos |os empleados lainformacion que mide la satisfaccién de
los clientes.

— Trabajar en laformacion, concienciacion y motivacién paralacalidad atodos los niveles
delaplantilla.

— Analizar los procesos que se realizan en el Banco paraimplantar mejoras en beneficio del
cliente.

— Resolver de forma agil y eficaz todas las incidencias y reclamaciones que puedan plan-
tear los clientes».

Como podemos apreciar €l cliente es el ge principal de la actividad bancaria, y para su con-
trol y andlisis se debe disponer de informacién agil, oportuna, relevante y veraz, siendo una parte
importante de la misma la que suministra la contabilidad de costes o analitica através del andlisis

(65) MARCO HERRERO, J.V.: «El andlisis de larentabilidad...». Op. cit., pag. 586.
(66) CASILDA, R.: «Evoluciony dternativas estratégicas de labanca espafiola». Banca Espafiola, N.° 260, 1993, pags. 30-42.
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de su rentabilidad. En este sentido, SALA BOLADO muestra en el siguiente cuadro |os comporta-
mientos gque son posibilitados por los diferentes tipos de informacion que debe suministrar un siste-
ma de informacion de gestion en relacion ala clientela bancaria.

CUADRO 17. INFORMACION DEL SISTEMA Y COMPORTAMIENTO QUE POSIBILITA

INFORMACION QUE SUMINISTRA
EL SISTEMA

RENTABILIDAD POR CLIENTE Y SEG-
MENTOS DE CLIENTES

CUENTA DE RESULTADOS POR UNIDAD
DE NEGOCIO

CONSUMO DE PRODUCTOS POR CLIEN-
TES Y SEGMENTOS. SU EVOLUCION Y
COMPARACION

INGRESOS Y COSTES A NIVEL DE PRO-
DUCTOS Y SUS AGREGACIONES

CRUCE DE BASE DE DATOS

ESTRUCTURA DEL BALANCE ESTATI-
CO'Y DINAMICO GENERADO POR CLIEN-
TES

COMPORTAMIENTO DE GESTION QUE POSIBILITA EN
EL CONTEXTO DE BANCA DE CLIENTES

Permite negociar condiciones que aseguren unarentabilidad ade-
cuada

Permite evaluar laincidenciade ofrecer niveles de servicio dife-
renciados por segmento y/o grupos de clientes

Permite una mayor descentralizacion de la gestion, consiguien-
do mayor rapidez de decision y mejor servicio
Permite evaluar gestores por resultados, no sélo por volumen

Permite definir mejores ofertas especificas para clientes 0 seg-
mentos de clientes

Posibilitalaidentificacion de nichos de mercado
Ayudaaladeterminacion de objetivosy alapreparacion de accio-
nes comerciales

Ayudad disefio de nuevos productos o modificacion delos actua-
les

Permite detectar la necesidad de modificar tipos/comisiones
Orienta sobre posibles mejoras operativas

Permite detectar clientes potenciales en sus zonas
Facilita la reclasificacion de clientes entre segmentos (caso de
particulares)

Permite la obtencién del Balance Dindmico como instrumento
de ayuda parala Gestion de Activos y Pasivos

FUuenTe: SALA BOLADO, C.: «Los sistemas de informacion de gestion como instrumento de modi-
ficacion del comportamiento directivo: el caso de un banco». Incluido en Nuevastendencias
en contabilidad de gestion: implantacién en la empresa espafiola. Coordinado por CAS-
TELLO TALIANI, E. Ed. AECA, 1993, pég. 35.

En definitiva, podemos apreciar laimportanciaquetiene lainformacidn de gestion referida al
cliente. Nosotros hemos denominado a este epigrafe rentabilidad por clientes-segmentos-mercados,
puesalahoradeiniciar un analisis de estas caracteristicas se plantealadisyuntivadel nivel de deta-
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Ile a que se deseallegar en el sentido de obtener informacion por clientes de formaindividual o en
relacion a un segmento o mercado especifico. Nosotros en principio nos decantamos por obtener
informacién en relacion a un segmento o mercado especifico, aunque como venimos justificando
nada impide que se obtenga informacién detallada de aquellos clientes individuales que la entidad
considere necesario controlar y analizar de formaaislada, simplemente se tendrén que extrapolar los
datos obtenidos a nivel de segmento hacia el clienteindividual.

Al estudiar y sistematizar |0s segmentos |0 hacemos como sindnimos de mercados, pues como
bien establece VELASCO URIBARRI «al hablar de mercado, hay que hacerlo entérminosdeclien-
tesy resolver cuestiones tales como:

— lasegmentacion del mercado arealizar.
— los segmentos a los que se dedicard mayor atencién.

— cbmo se adecuardla oferta alas necesidades individuales de cada cliente» (67).

No obstante |0 anterior también cabria, en las condiciones anteriores y enmarcado dentro del
contexto del modelo propuesto, realizar un estudio individual por mercados en el sentido, no de seg-
mentacion de clientes sino de ambitos diferentes que se diferencian por las distintas reglasy clases
de activos que en €llos se hegocian; asi se podrian analizar y controlar los costes e ingresos en fun-
cion, basicamente, del mercado monetario (depdsitos interbancarios, letras del tesoro, pagarés de
empresa, etc.), mercado de capitales (Renta Fijay Renta Variable) y mercado de clientes masivos
(créditos, descuentos, leasing, etc.).

Como decimos, el sentido que le damos alos mercados es € de la segmentacion de clientes,
pues «laclientela no es homogéneay ha de segmentarse, de acuerdo con su demanda de productos
bancarios. O sea, €l banco debe ofrecer cada producto adecuado a cada sector de clientelay no todos
los productos atodos | os clientes. Debe ser un banco de clientes segmentadosy no un banco de pro-
ductos» (68). Asimismo «la segmentacion del mercado se basa en laidea de que un solo producto
raravez puede cubrir las necesidadesy apetencias de todos | os clientes, porque éstos son por lo gene-
ral demasiado numerosos, estédn ampliamente esparcidos y son diversos en sus exigenciasy practi-
cas de compra» (69), por |0 que seranecesario proceder a su segmentaci on segin algun criterio homo-
geneizador. De tal forma, que unavez realizadas estas segmentaciones, labor propiade |os expertos
en marketing, |os gestores bancarios necesitaran informacion de larentabilidad de cada segmento o
individuo del segmento, paraanalizar |as politicas desarrolladas, €l énfasis necesario para cada seg-

(67) VELASCO URIBARRI, J.: «<El papel delainforméticay |lastelecomunicaciones en laintermediacion financieraactual ».
Papeles de Economia Espariola, N.° 58, 1994, pag. 203.

(68) BOADA VILLALONGA, C.: «Laestructurade negocio ...» Op. cit., pag. 23.

(69) DONNELLY, J/LEONARD, L/ITHOMAS, W.: Marketing de servicios financieros. Una vision estratégica. Ed. Diaz de
Santos, 1989, pég. 26.
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mento, etc., tarea paralacual seraindispensablelainformaci on emanadadel modelo de costesimplan-
tado en la entidad como complemento a cualquiera otra informacion disponible desde el ambito de
la gestion comercial (70).

L a segmentacion descrita puede realizarse seguin las necesidades de laentidad, atitulo de gjem-
plo se podrian enunciar |as siguientes:

— Segln su actividad: particulares renta alta, mercado masivo, corporaciones, COmercios,
profesional esindependientes, grandes empresas, medianas empresas, pequefias empresas,
instituciones y organismos publicos.

— Seguln variables psico-demogréficas: jovenes, maduros, jubilados, nivel de renta.

— Otras segmentaciones.

Justificada pues la necesidad de la segmentacion de clientes como forma de mejorar la cali-
dad y la gestién bancaria, procederemos a continuacién a analizar lainformacion que en referencia
aellos emanadel model o propuesto. Para su sistematizacion seraindispensabl e tener presente todos
los anteriores andlisis por productos, serviciosy centros. Al igual que identificdbamos tres tipos de
centros clésicos, en los andlisis por segmentos de clientes o clientes individuales se podran distin-
guir los «inversores», «ahorradores» y «neutros», surgiendo pues de nuevo el concepto del «pool de
fondos» y la decisién sobre su forma de remuneracion. Esta seraidéntica, 16gicamente, alaestable-
cida pararemunerar €l «pool de fondo» o transferencias de fondos intercentros, aunque se podriaa
titulo de giemplo, con el fin de reafirmar lo dicho anteriormente, citar las consideraciones estable-
cidas por ORMAECHEVARRIA en relacion alatransferenciainterna de fondos. Asi, establece que
«el sistemade transferenciainterna de fondos estaimplantado en todas | as entidades, si bien se pro-
ducen diferencias en €l criterio sobre lareferencia de la "tasa' a aplicar. Las principales variantes
gue se presentan son:

— Latasaesun valor subjetivo para cada entidad segiin € tipo de interés en €l periodo, o
seglin €l precio real del dinero en € mercado.

— Latasaeslamismaparatodos|os productos de activo y pasivo, o especificaparacadauno
de ellos.

— Seaplican las mismas tasas a todas las oficinas o tasas especificas segun su actividad o
localizacion.

(70) En este sentido pueden verse, entre otros: BEZES, C.: «Labancaafinasu acercamiento a cliente». Estrategia Financiera,
N.©109, 1995, pags. 43-50. EMBID, P: «¢En qué consiste labancatelefonica? (el caso Natwest)». Estrategia Financiera,
N.° 85, 1993, pégs. 22-24. LATZKO, W.J.: Calidad y productividad para directivos bancarios y financieros. Ed. Diaz
de Santos, 1988. NAVARRO ELOLA, L./BARLES ARIZON, M.2 J.: «La segmentacion de mercados en bancos 'y
cajas de ahorros: €l sistema de informacion en el mérketing bancario». Actualidad Financiera, N.° 6, febrero 1994,
pags. 97-124. MANSO, F.J.: «La banca redescubre el marketing». Esic-Market, enero-marzo 1987, pags. 29-61.
RODRIGUEZ SANCHEZ, J. A /RODRIGUEZ PARADA, S.: «Calidad de servicio: exigencia actual para entidades
financieras competitivas». Esic-Market, octubre-diciembre 1993, pags. 93-107.
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La"transferenciainternade fondos' y la"tasa' a aplicar, son herramientas de la gestién que,
como tales, deben adecuarse alafinalidad paralaque se utilizan: ayudar aladireccion parael logro
de los objetivos que se marcala entidad.

El tipo de mercado afecta directamente ala actividad financierade laempresay es unareferen-
ciabéasica que no se puede obviar y que normalmente es vélida parala mayoria de los productos, pero
es decision discreciona de la direccion la concrecién e implantacion de los niveles de las tasas espe-
cificasaaplicar acadaoficinay producto, acordes alos objetivos estipulados para el periodo» (71).

Por tanto, en relacién a cada cliente o segmentos de clientes tendremos identificados, en su
caso, los productos y servicios «consumidos» por cada uno de ellos asi como |os pasivos aportados
alaentidad, con lo que del andlisis de los costes e ingresos de los mismos se llegard adeterminar la
rentabilidad de cada uno de ellos. Tanto en lainformacion a coste completo como a costes parciales
las sistematizaciones recogidas en relacion a los productos y servicios establecidas anteriormente
serén perfectamente vélidas para el andlisis por clientes, simplemente se deberd proceder a su acu-
mulacion individual y se deberatener en cuenta las siguientes particularidades especificas:

1.2 Enrelacion al coste total de los recursos genos, a igua que justificabamos en el aparta-
do referido ala informacion por centros, para aquellos clientes o segmentos de clientes
gue sean a su vez aportadores y demandantes de fondos, se debera decidir si se le impu-
tan alos productos | os costes de | 0s recursos ajenos especificos del cliente o clientes, o se
les asignan los que le correspondieran segun estabilidad, plazo y volatilidad de acuerdo
con los criterios indicados anteriormente.

al. Unaprimeraopcion, acorde con |los planteamientos esgrimidos, seriaasignarle el coste
delos recursos gjenos que le correspondieran en funcion de la categoriaindividua de
los productos «consumidos». De tal forma que a los recursos aportados se les asigna-
racomo ingresos laremuneracion establ ecida para el denominado «pool de fondos» o
«tasas de transferencias internas», asi se obtendria un resultado o margen, segiin sea
por e coste completo o através del andlisis marginal, por productos, serviciosy por
recursos. En este caso los conceptos de coste e ingresos atribuibles alos productos y
servicios serian idénticos a los ya establecidos, mientras que en relacién alos recur-
s0s su coste se obtendria mediante la agregacion de los costes financieros explicitos,
costes de captacion puray coste de servicios gratuitos utilizados por |os depositantes
concretos mas, en su caso, los costes delos recursosinmovilizados por € cumplimiento
del coeficiente de cgjay los asignables en funcion del encaje técnico necesario gene-
rado por € segmento o cliente especifico. Ademés, este criterio es & méas légico de
aplicar para aquellos clientes que Unicamente fueran aportadores de fondos.

a.2. Unasegundaopcion consistiria, paralos clientes o grupo de clientes que fueran ofe-
rentes y demandantes de fondos, asignarles a los diferentes productos utilizados los
costes del pasivo por ellos aportados, aungue este criterio se algjaria de la decisién
de mantener laestabilidad y plazo, alavez que supondriaun mayor problemadeasig-

(71) ORMAECHEVARRIA, J.: «La contabilidad de gestion...». Op. cit., pag. 221.
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nacion subjetivay con «mezcolanza» de criterios, o sea, ausencia de homogeneidad,
para aquellos clientes que sus productos «consumidos» superaran en importe a los
recursos aportados. Deigual forma, en el caso contrario -clientes ahorradores-, sevol-
veria a presentar el problema del control de la rentabilidad de los recursos que que-
daran sin asignar.

Por tanto, nos inclinamos por la aplicacion del primer criterio.

2.2 En cuanto al coste del coeficiente de cajay el asignado alos recursosinmovilizados como
consecuenciadel necesario encaje técnico, optariamos, debido aladiferente casuistica de
lostipos de clientesy en aras de elegir un criterio homogeneizador, por imputarle el coste
de dichos recursosinmovilizados viaretencion deliquidez, a coste de | os recursos g enos
del cliente; tanto como mayor coste como menor remuneracion al aplicar la«tasadetrans
ferencia interna», pues los mismos no estaran a disposicion de la entidad paraincluirlos
entre sus fondos prestabl es.

3.2 El denominado fondo para riesgos generales no nos parece adecuado imputérselo a los
clientes o cliente especifico, en tanto que su principal funcion especificaes el de ser con-
siderado como un recurso propio. No obstante, en concordancia con las anteriores argu-
mentaciones, en el hipotético caso que se tuviera perfectamente identificado que las cau-
sas de su dotaci6n son claramente asignabl es alas operaciones de un segmento de clientes
concreto, perderia su condicion de fondo general y procederia su inclusion entre las par-
tidas de coste de los mismos -a nivel de productos principamente-, o como una disminu-
cién de los resultados, acorde con su naturaleza de provision especifica.

Por lo que respecta a resto de problemati cas especificas -provisiones especificasy provision
parainsolvencias genéricas- como alos conceptos de coste, su tratamiento y en su caso imputacion
seraidéntica alos criterios ya establecidos. De tal forma que de manera resumida su presentacion,
tanto através del modelo de coste completo como parcial, tendria la siguiente estructura:

CUADRO 18. INFORMACION RENTABILIDAD POR CLIENTES/SEGMENTOS-MERCADOS

CLIENTE O ProbucTo SERVICIO RECURSOS ToTAL
SEGMENTO/M ERCADO 1...N 1...N 1...N ACUMULADO

Conceptos de costes ya
comentados

Ingresos asignables
Resultado o margen

Andlisis de larentabilidad

FuenTe: Elaboracion propia.
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Por ultimo, quisiéramos terminar destacando | as siguientes afirmaciones de MARTINEZ VIL-
CHES en relacion alarentabilidad de clientes y de lainformaci 6n emanada de la contabilidad ana-
litica como una herramienta mas en la amplia tarea de la gestion, totalmente acordes con los plan-
teamientos enumerados, cuando establece que:

«1. Larentabilidad del cliente no debe ser € Unico criterio de toma de decisiones.

2. Las expectativas de evolucion en el mercado marcan, junto con larentabilidad, la
pauta a seguir.

3. Cadavez se hace mésimportante el apoyo de laaccidén comercial parala captacion
de clientes.

4. El sistemade informacion de gestién (contabilidad analitica) es unaherramientaa
servicio de los centros de negocio, nunca un fin en si mismo.

5. Bajo la éptica de larentabilidad del cliente la preponderancia es de los centros de
negocio y no de los servicios staff. Toda la organizacion debe orientarse hacia la
clientela.

6. Es necesario coordinar |as acciones comerciales en los diferentes puntos de venta
mediante un plan de accién comercia de la entidad, basado en lainformacion de la
rentabilidad ddl cliente (72) y en las posibilidades comercial es de actuacion en el mer-
cado donde desarrolle su actividad» (73).

IX. CONCLUSIONES
De lalectura de este trabajo cabe destacar |as siguientes ideas o conclusiones principales:

A) Losbancos actdian en un ambiente complejo, inestabley muy dinamico al que setienen que
adaptar. La globalizacion de los mercados, la desintermediacion financiera, la liberaliza
cion de las regulaciones, la plena adaptacién ala Unién Europeay la «préxima» implanta-
¢idn de una moneda Uni ca suponen o buscan fomentar la «eficiencia» en laasignacion glo-
bal de fondosy la competencia entre los intermediarios. Ello conlleva que |os gestores de
las entidades de crédito estén afrontando |os retos derivados de estas rapidas innovaciones
con diferente éxito, siendo €l desarrollo de la contabilidad analitica, como parte integrante
delos denominados «Componentes Contables de la | nformaci én parala Gestion», unaherra:
mienta mas que ayuda, en parte importante, alograr la «excelencia en la gestion». En este

(72) Que como hemos visto necesita de una l6gica estructuracién del modelo de costes asi como informacion a todos los
niveles: producto, servicio, centro, etc.

(73) MARTINEZ VILCHES, R.: «Contabilidad de gestion de...». Op. cit., pag. 224.

-230 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 182

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




RENTABILIDAD DE ENTIDADES DE CREDITO: SEGMENTACION | Salvador Marin Hernandez

sentido, la CBE 4/1991 resdlta la anterior condicion a establecer que las entidades esta-
bleceran una contabilidad analitica que aporte informacion suficiente parael calculo delos
costes y rendimientos de los diferentes productos, servicios, centros, departamentos,
lineas de negocio y otros aspectos que interesen ala gestién de su negocio.

B) El desarrollo de la contabilidad de costes o internarequiere e conocimiento de la estructu-
raorganizativade laentidad pues, € establecimiento de centros homogéneos de actividad y
responsabilidad no puede obviar € organigrama funcional de la empresa. Serd a partir de
este conocimiento cuando se podré optimizar su funcionamiento, corregir errores y/o adap-
tarse alas nuevas condiciones del entorno, en definitiva se sentardn las bases de lainforma-
Cién que deseamos analizar, controlar y transmitir. Muchas son las aportaciones sobre la opor-
tunidad y relevanciade establecer estructuras organizativas centralizadas o descentralizadas,
no obstante, y debido atodas|as consideracionesreferentesal entornoy laexperienciacons-
tatada, en la gran mayoria de nuestras entidades impera la estructura descentralizada.

C) Laactividad de un banco comporta dos grandes aspectos:. la gestién de un flujo de dinero
(comercio del dinero) y las prestaciones de servicios, dando lugar a un proceso de trans-
formacion de valores, como generacion de valores afiadidos. Del andlisis de esos flujos
internos de valores asi como de laformacion de cifras agregadas de coste que resulten sig-
nificativas a efectos de la gestion es 1o que va a tener por objeto la contabilidad interna o
de costes en las actual es entidades de crédito, pues es evidente que en banca siempre ha
existido un control presupuestario, se haconocidoy determinado cuantoy donde seinvier-
te, quién esel «responsable» de ciertos gastos, naturalezadelos gastos, origen delosingre-
S0s, etc., pero no se hallegado a controlar en la mayoria de ocasiones, de forma precisay
partiendo de un modelo general, e coste asignable a un centro, las «ventas» de un pro-
ducto o servicio, los ingresos de los mismos, los margenes de «cada» producto, servicio,
centro, mercado/clientes o segmentacién de clientes.

D) Con independencia de la dificultad de su medicion, el portador de costes fina bancario
serén los diferentes productos o servicios de inversion que laentidad «ofrece» asusclien-
tes mas aguell os que devienen de decisiones internas de inversion, asi como los servicios
financieros puros. Justificaciones tales como que el output venga definido por 1os depési-
tos se algjan del concepto primario que entendemos en nuestra disciplina por portador de
costes final, pues un depdsito no puede ser, por definicion un output, si se acepta, como
asi se hizo, que el «dinero» es la materia prima bancaria, de tal forma que un input «pri-
mario» no se puede convertir en un output final. Otra cuestion diferente es que sea nece-
sario e ineludible controlar los costes asociados a los depdsitos, pues como se indicaba
toda acumulacién y control de costes es necesaria y objetiva en funcion de los objetivos
gue se persigan, ademas es necesario pues es considerado un input intermedio.

E) El modelo genera de costes en banca debe estar encuadrado dentro de «una gran base de
datos» para obtener toda aquella informacion de gestion que se desee, respondiendo a las
caracterigticas de ser &gil y flexible, permitir tomar |as decisiones con rapidez, adaptarse a
las necesidades de la direccidn en sus distintos niveles de mando, suministrar unainforma-
Cién necesariay sencillaen sumanejo y comprension siendo a su vez relevante, comprensi-
bley fiable. Se enmarcatanto dentro de los denominados model os a costes compl etos como
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F)

de aquellos otros de andlisis marginal cuya informacion es utilizada para obtener |o que,
segun € objetivo del coste, denominamos rentabilidad por productos, servicios, centros,
clientes-segmentos-mercados. En definitiva es un modelo general, de corte puramente «tra
dicional», que no desfasado u obsoleto, y que evidentemente es desagregado en toda aque-
Ilainformacién «parcia» y eficiente para la gestion que se desee pero sin olvidar € punto
de partidaque no esotro que el andlisisy calculo delos costes con criterios econémicos ade-
cuados y su reasignacion de la forma mas objetiva, comprensibley fiable posible.

La elaboracion de las cifras emanadas del modelo de costes debe partir, abogando por la
denominada «gran base de datos», de la informacién generada por la contabilidad exter-
na, concretamente de la cuenta de pérdidas y ganancias anivel de entidad, asi como dela
informaci 6n desagregada que contienen los diferentes model os de explicacion de la cuen-
ta de pérdidas y ganancias, y otros documentos que necesariamente se deben tener adis-
posicion del Banco de Espafia, segiin lanormativay exigencias «externas». El total de car-
gas segln natural eza debidamente periodificadas podra tener, segin su natural eza, origen,
efecto y causa cualquiera de los siguientes destinos:

a) Imputarlas a coste total de entrada de |os recursos gjenos.

b) Localizarlas en otros centros de actividad y responsabilidad.

c) Filtracion previa para adaptarlas a criterios econémico-contables.

d) Considerarlas cargas no incorporables, 0 sea, gastos que no suponen costes.

Igualmente sera necesario incorporar todos agquellos flujos de coste no contenidos en las
cargas por naturaleza, principamente en banca destaca la importancia del coste de los
recursos propios.

G) Laimplantacion del modelo genera de costes, seguin lafilosofiay caracteristicas estable-

cidas, aun pudiendo ser «dilatado» en términos de perfeccion y entendimiento por todos
los responsablesy usuarios, es relativamente «corto» en cuanto al coste, siendo las venta-
jas de su implantacion innumerables. En este sentido queremos incidir que el progreso
informético ha estrechado |as dificultades, ya que abre la posibilidad de operar en tiempo
real con especificaciones de tiempo en el software o dimensionar |ainformacién conteni-
da en la base de datos. En definitiva la tecnologia avanzada posibilita la consecucion de
un mejor y mayor caudal informativo, |o que supone que se obtenga informacion lo sufi-
cientemente desagregada con la objetividad que esto comportay lafacilidad que revierte
en el proceso de medida, control y andlisis.

H) Losdirectivosde las organizaciones bancarias consideran que lainformacion de gestion, fun-

cion enlaquelaimportanciadelatecnologiaesmuy ata, seraesencial enlassiguienteséress:

a) Gestion de riesgos.

b) Control de costesy presupuestos.

¢) Andlisisderentabilidad por segmentos de clientes.
d) Andlisisderentabilidad por producto/servicio.

€) Planificaciony andlisis de mérketing.

f) Control de lacalidad de los servicios prestados.
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Laobtencién de dichainformacién, con los requerimientos establ ecidos, exige no sblo una
adecuada y €eficiente inversion en tecnologias de la informacidn, sino una aceptacion y
compresién plenadelamisma por parte de sus elaboradores -adaptaci én de recursos huma:
nos-, unainvolucracion total de los gestoresy dirigentes bancarios acordes con sus mani-
festaciones y una adecuada reorganizacion de la estructura organizativa.

I) Todalainformacién establecidaa partir del modelo general de costes nos permite obtener
losinformes de gestion necesarios y oportunos segun larentabilidad por productos, servi-
cios, centros, clientes-segmentos-mercados, 0 sea, seglin el objetivo de coste; no obstan-
te, se ha de tener presente que:

— Sedebeiniciar € andlisis de lainformacion a generar por larentabilidad por produc-
tosy servicios, ya que ésta serala base |6gica para proceder, posteriormente, a andli-
sispor centros, clientes-segmentos- mercados. No obstante, «hay diferentes costes para
diferentes propésitos», en tal sentido todas las acumul aciones y/o asignaciones que se
realicen no deben suponer «restricciones» paralos posteriores andlisis.

— Sedebe utilizar, paratodas | as clasificaciones, tanto lainformacién generada segin la
metodol ogiadel coste completo como segun costes parciales. Asimismo se podran esta-
blecer todas aquellas otras divisiones de costes que se deseen a medida que laimplan-
tacion del modelo se vaya perfeccionando, pues la generacion de una base de datos
amplia, eficaz, 16gicamente estructurada y no excesivamente compleja nos permitira
obtener estos informesy cualquier otro segun las hipétesis adicionales que se deseen
establecer sin un excesivo coste adicional.

J) Lassucesivas acumulaciones 'y andlisis de costes seguin € objeto establecido deben res-
petar, en cuanto ala asignacion del coste de |os recursos ajenos, |os equilibrios basicos en
cuanto a plazos, mercados y volatilidad. Asimismo, |as probleméticas especificas que se
derivan de cada analisis especifico -provisiones, coeficiente de caja, encaje técnico, cos-
tes servicios, recursos propios, pool defondos, transferenciasinternas de fondos, etc.- debe-
ran considerarse de forma individual en cada uno de ellos. Incidiendo en todo momento
en lanecesaria identificacion de sus origenes o causas, asi como en tomar como conside-
racion principal laeleccién de aquellos criterios que respeten lainicial justificacion delos
denominados «equilibrios basicos», la facilidad operativa y las necesidades de informa:
cién de cada objeto de coste.

K) Por dltimo resaltaremos que una condicién que se derivade laactual situacion bancariaes
laconsideracion del cliente como € egje principal y basico del negocio bancario, por lo que
parasu control y andlisis se debe disponer deinformacion &gil, oportuna, relevantey veraz,
siendo una parte importante la que suministra la contabilidad analitica através del andli-
sis exhaustivo de la denominada rentabilidad por productos, servicios, centros, clientes-
segmentos-mercados. De igua forma destacaremos que el modelo de costes propuesto,
unavez analizada laforma de su «construccion» y andlisis, nos permitira trabajar usua y
eficientemente, para varios conceptos de coste, a nivel de cifras standard, que nos con-
duzcan aanalizar a priori las consecuencias y riesgos de | as decisiones de gestion.
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