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1. INTRODUCCION

La Asociacion Espanola de Contabilidad y
Administracion de Empresas -AECA-(1)
(1995:18) contempla la Contabilidad de gestién
bancaria como la “rama de la Contabilidad que
tiene por objeto la captacion, medicién y valora-
cién de la circulacion interna, asi como su racio-
nalizaciény control, con el fin de suministrar a la
organizacion bancaria la informacion relevante
para la toma de decisiones, la planificacion y el
control”.

En este sentido, la Contabilidad de gestion
debe convertirse en un instrumento que facilite
decisiones agiles y acertadas, suministrando in-
formacion apropiada para cada nivel jerarquico
y proponiendo indicadores expresivos de las
magnitudes clave para los responsables impli-
cados. De esta forma, el sistema contable podra
convertirse en una fuente de ventaja competi-
tiva, contribuyendo a la implantacion y desarro-
llo de las estrategias elegidas.

En el presente trabajo se analizan las carac-
teristicas basicas de los sistemas de Contabili-
dad de gestién implantados en las cajas de aho-
rros, en base a los resultados obtenidos a través
de una encuesta efectuada mediante el envio de
un cuestionario a las entidades objeto de estu-
dio.

El envio de los cuestionarios tuvo lugar en
marzo de 1998 por valija interna, con la colabo-
racion del Departamento de Sistema Financiero
de la Fundacién de las Cajas de Ahorros para la
Investigacion Econémica y Social. La poblacion
objetivo del estudio estaba formada por las 50
cajas de ahorros entonces operantes, de las
cuales 45 nos enviaron el cuestionario cumpli-
mentado, lo que representa un elevado indice
de respuesta -90 por 100.

A partir del estudio realizado, presentamos,
en primer lugar, el papel que desempenan los

centros de coste en el sistema de Contabilidad
de gestion desarrollado en las cajas de ahorros
y la relevancia que dichos centros presentan en
sus sistemas de planificacién y control; poste-
riormente, analizamos la importancia que osten-
tan las oficinas, los productos y los clientes
como unidades basicas para el suministro de in-
formacion Gtil para la gestion.

2. LOS CENTROS DE COSTE EN EL SISTEMA
DE INFORMACION DE LAS CAJAS
DE AHORROS

2.1 Su delimitacion

El andlisis del proceso de formacién del
coste que surge como consecuencia del pro-
ceso de transformacion econdmica que tiene lu-
gar en las unidades econdmicas de produccion,
desde una éptica organica, se lleva a cabo dife-
renciando tres fases —clasificacion, localizacién
e imputacion- de las cuales se derivan las cla-
ses de coste, los centros de coste y los portado-
res de coste, respectivamente, que constituyen
los tres elementos conceptuales fundamentales
para el tratamiento econdémico-contable del
ambito interno.

El centro de coste, desde la perspectiva del
calculo, representa un estadio intermedio en la
acumulacion del coste incurrido en el periodo
para su posterior imputacién a los portadores fi-
nales. Desde la 6ptica del control de gestién, los
centros de coste deben facilitar el enjuicia-
miento de las responsabilidades en la empresa.

En el cuestionario que ha servido de base
para la encuesta realizada, se han introducido
diversos items relacionados con los centros de
coste. Al objeto de lograr una mayor homoge-
neidad en las respuestas, la clasificacion em-
pleada para diferenciar los centros en las cajas
de ahorros ha sido la que discrimina entre cen-
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tros de beneficio, centros de servicio y centros
de estructura por ser la que goza de una mayor
aplicacion y reconocimiento en el ambito ban-
cario(2).

Los centros de beneficio son aquellos que
originan ingresos y costes para la entidad, por
lo que una buena medida de su actuacion ven-
dria dada por el margen o beneficio generado
en dicho centro. En las entidades bancarias los
centros de beneficio estan representados por
las sucursales, las direcciones regionales o de
zona, contempladas como una agregacion de
diferentes oficinas bancarias, y algunos depar-
tamentos centrales, como Tesoreria o Extran-
jero. Desde esta perspectiva, en el cuestionario
se ha diferenciado entre oficinas, direcciones
regionales o de zona y otros centros de benefi-
cio.

Por su parte, los centros de servicio son
aquellos cuya funcion se corresponde con el su-
ministro de bienes y/o servicios a otros centros.
Su actividad la pueden realizar por cuenta de
los clientes o para la propia entidad. A titulo de
ejemplo pueden citarse los departamentos de
Cartera, Analisis de Inversiones o Centro de Pro-
ceso de Datos.

Finalmente, los centros de estructura estan
constituidos por aquellos departamentos que
son necesarios para la administracion general,
sin que pueda establecerse una relacién directa
entre los costes generados en dichos centros y
la actividad desarrollada por la entidad. Los
centros funcionales que tienen tal considera-
cién son los departamentos centrales que con-
forman las areas de comercializacién y de admi-
nistracion de la entidad.

2.2. El papel de los centros en el proceso de
calculo de costes

Segun se desprende del epigrafe prece-
dente, en el cuestionario que se ha enviado a las
cajas de ahorros(3) se han diferenciado las si-
guientes categorias de centros: a) oficinas, b)
direcciones regionales o de zona, c) otros cen-
tros de beneficio, d) centros de servicioy €) cen-
tros de estructura.

El cuadro 1 muestra las respuestas obteni-
das en torno a la elaboracién de informacién re-
lativa a los costes y margenes —si procede- ge-
nerados en los distintos centros mencionados,
al objeto de poner de manifiesto silas entidades
analizadas desarrollan algin procedimiento de
calculo de forma diferenciada para cada centro.

Segun se observa en dicho cuadro, el 100
por 100 de las cajas de ahorros suministran al-
guna informacion de forma sistematica —a me-
nudo o siempre- en torno a las oficinas; este
porcentaje se reduce al 92,9 por 100 al conside-
rar las direcciones regionales o de zona y al 75,0
por 100 al tratarse de otros centros de beneficio.
En relacién a estos Ultimos centros se aprecia
que el 13,7 por 100 de las entidades encuesta-
das reconocen que nunca o rara vez elaboran
algun tipo de informacién.

La importancia de los centros de servicio y
de estructura en el sistema de informacién de
las cajas de ahorros resulta inferior a la de los
centros de beneficio, toda vez que, segun se
desprende de los resultados de la encuesta, tan
solo el 54,7 por 100 de las cajas suministran in-
formacion sobre los centros de servicio de
forma sistematica —a menudo o siempre-, por-
centaje que se reduce aun mas al tomar como
referencia los centros de estructura -45,3 por
100-. Por su parte, el niUmero de entidades que

] CUADRO 1
OBTENCION DE INFORMACION EN TORNO A LOS CENTROS DE COSTE
Direcciones regionales Otros centros Centros Centros
Oficinas 0 de zona de beneficio de servicio de estructura
Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje
NUNCA..evveec e 2 4,8 1 2,3 2 4,8 7 16,7
Rara vez ......cccocvvvervrrennen. 5 11,4 8 19,0 11 26,2
Algunas veces................... 1 2,4 5 11,4 9 21,4 5 11,9
A menudo 1 2,2 2 4,8 3 6,8 3 71 1 2,4
Siempre............ 44 97,8 37 88,1 30 68,2 20 47,6 18 42,9
Total v 45 100 42 100 44 100 42 100 42 100

Fuente: Elaboracion propia.

CUADERNOS DE INFORMACION ECONOMICA, NUM. 164
SEPTIEMBRE/OCTUBRE 2001

105




SISTEMA FINANCIERO Y REALIDAD EMPRESARIAL

CUADRO 2
ASIGNACION DE LOS COSTES INDIRECTOS

Asignacicdn de los costes indirectos
ocasionados en los centros de servicio

Asignacion de los costes indirectos
ocasionados en los centros de estructura

Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje
En primer lugar, se asignardn a los centros y de éstos a los distintos
objetos, en funcion de alguna unidad de medida de la actividad. .............. 19 43,2 9 20,9
Se asignan a los distintos objetos en base a sus costes directos. ............ 3 6,8 8 18,6
Se asignan directamente a los distintos objetos en funcion
de algtin pardmetro establecido por la entidad. ......c.coocoiviesrieisicsienns 11 25,0 13 30,2
8B T— 45 2 47
No se distribuyen los costes indirectos ocasionados en los centros. .. 9 20,5 11 25,6
TOMAL et 44 100,0 43 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

nunca o rara vez elabora informacion en rela-
cion a los centros de servicio y de estructura se
ve incrementado respecto a los centros de be-
neficio, situandose en el 23,8 por 100 para los
primeros y en el 42,9 por 100 para los segun-
dos.

Por otro lado, en relacion a los centros de
coste, en la encuesta se introdujo un item para
recabar informacidon sobre la forma en que se
distribuyen los costes indirectos generados en
los departamentos centrales, distinguiendo en-
tre los centros de servicio y los centros de es-
tructura. Como refleja el cuadro 2, el 43,2 por
100 de las entidades asigna los costes indirec-
tos en primer lugar a los centros de servicio y de
éstos a los distintos objetos de calculo —produc-
tos, clientes, ...— en funcioén de alguna unidad de
medida de la actividad del centro en cuestion,
porcentaje que se reduce considerablemente al
tratarse de los centros de estructura —20,9 por
100-.

La reduccién de dicho porcentaje al conside-
rar los centros de estructura resulta coherente
con la dificultad que existe en la practica de en-
contrar una relacion de causalidad entre los
costes incurridos en dichos centros y la activi-
dad desarrollada en la entidad.

Asimismo, se observa que el 31,8 por 100 de
las cajas de ahorros asignan los costes indirec-
tos localizados en los centros de servicio direc-
tamente a los portadores finales, bien en pro-
porcién a sus costes directos —6,8 por 100-, 0
bien en funcién de algtin parametro establecido
por la entidad -25,0 por 100-. La imputacion de
los costes indirectos ocasionados en los cen-
tros de estructura se lleva a cabo en proporcién
alos costes directos de los distintos portadores
en el 18,6 por 100 de las entidades y en funcion

de algun parametro en el 30,2 por 100. Final-
mente, el 20,5 por 100 de las cajas consultadas
no distribuyen los costes indirectos correspon-
dientes a los centros de servicio y el 25,6 por
100 los correspondientes a los centros de es-
tructura.

2.3. Relevancia en el proceso de planificacion
y control

En relacién a la funcién de control, la consi-
deracién de los centros de coste en el sistema
de informacién para la gestién permite enjuiciar
la actuacion de los distintos responsables de
los centros de actividad, siempre y cuando el
sistema de informacion implantado en cada en-
tidad permita obtener los indicadores adecua-
dos en tiempo oportuno. De este modo, se con-
vierten en una herramienta basica al servicio del
control de gestion.

Al objeto de conocer la importancia que pre-
sentan los distintos centros de actividad en el
proceso de planificacion y control de las cajas
de ahorros se ha incluido en el cuestionario un
bloque de items a través de los cuales se pre-
tende poner de relieve algunos de los aspectos
que caracterizan dicho proceso: el ciclo tempo-
ral que abarca; el nivel de desagregacion para
el cual se delimitan los objetivos, las lineas es-
tratégicas, los planes concretos, el presupuesto
y el control de las desviaciones; la influencia
que ejercen los distintos niveles jerarquicos en
la elaboracion de los presupuestos; y la impor-
tancia que ostenta el analisis de las desviacio-
nes a la hora de evaluar la gestién de los res-
ponsables.

Segun el ambito de control y el periodo de al-
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CUADRO 3 )
IMPORTANCIA DE LOS DISTINTOS AMBITOS DE PLANIFICACION Y CONTROL

Nada—Poco importante

Nivel medio de importancia

Bastante-Muy importante Total

Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje
Planificacion estratégica ...........coceeervrinnan, 3 6,7 11 24,4 31 68,9 45 100
Planificacion tactica.........cccooveviiicinn, 1 22 1 2,2 43 95,6 45 100
Planificacion 0perativa.........ccocceevveriieeerienn 5 11,4 9 20,5 30 68,2 44 100

Fuente: Elaboracion propia.

cance del proceso de planificacion contempla-
dos, se observa en el cuadro 3 que la planifica-
cion tactica, entendiendo por tal la que abarca
un periodo anual, presenta una clara preponde-
rancia frente a los niveles de planificacion estra-
tégica y operativa. En efecto, el 95,6 por 100 de
las cajas de ahorros consideran que la planifica-
cién anual es bastante-muy importante para el
sistema de direccion de la empresa, en tanto
que el 68,9 por 100 le otorga esa misma valora-
cion a la planificacion estratégica y el 68,2 por
100 a la planificacion operativa.

Por consiguiente, segun se desprende de
los datos comentados en el parrafo anterior, el
periodo que caracteriza el sistema de planifica-
cion y control aplicado por las cajas de ahorros
lo constituye el ciclo a corto plazo con una am-
plitud anual. No obstante, la mayoria de ellas tie-
nen implantados también los procesos de plani-
ficacion estratégica y operativa.

El grafico 1 resume las respuestas obtenidas
en relacion a los distintos niveles de agregacion
para los que se establecen los objetivos, las li-
neas estratégicas, los programas, los presu-
puestos y el analisis de las desviaciones, dife-
renciando entre los siguientes ambitos: global,
direcciones regionales o de zona, oficinas y de-
partamentos centrales.

En dicho gréafico se observa que el maximo ni-
vel de agregacion, es decir, la entidad global-
mente considerada, ocupa un lugar preponde-
rante en el sistema de planificacion y control de
las cajas de ahorros. Asi, se aprecia que un por-
centaje elevado de entidades elaboran objetivos
globales —80,0 por 100-, delimitan lineas estrate-
gicas genéricas -86,7 por 100, elaboran un pre-
supuesto general —95,6 por 100- y analizan las
desviaciones puestas de manifiesto en relacién
al mismo —95,6 por 100. Una proporcion menor,
aungue considerable, formula planes de accion
concretos a nivel global —-60,0 por 100.

Respecto al nivel de agregacion de direccio-

GRAFICO1
PLANIFICACION Y CONTROL
POR NIVELES DE AGREGACION
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Fuente: Elaboracion propia.

nes regionales o de zona, se observa, en gene-
ral, una menor importancia de los distintos
aspectos contemplados en relacién al proceso
de planificacion y control. Asi, si bien el 80 por
100 de las entidades establece objetivos dife-
renciados para este nivel, tan sélo el 53,3 por
100 delimita lineas estratégicas, el 46,7 por 100
formula planes de acciéon concretos, el 68,9 por
100 elabora presupuestos vy, finalmente, el 73,3
por 100 analiza las desviaciones.

Por su parte, la fijacion de objetivos diferen-
ciados adquiere la maxima relevancia a nivel de
oficinas, donde se aprecia que el 97,8 por 100
de las cajas encuestadas reconocen estable-
cerlos para este ambito. Asimismo, para este ni-
vel de agregacion el 82,2 por 100 de las entida-
des elabora presupuesto y el 86,7 por 100 con-
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CUADRO 4
INFLUENCIA DE LOS DISTINTOS NIVELES JERARQUICOS EN LA ELABORACION DE LOS PRESUPUESTOS

Nada-Poco importante  Nivel medio de importancia — Bastante-Muy importante Total
Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje
Direccion general..........oocovveeevevvccireeeeceeis 1 2,3 43 97,7 44 100
Directores regionales o de zona .. 3 71 16 38,1 23 54,8 42 100
Directores de oficinas ................. 17 40,5 18 42,9 7 16,7 42 100
Intervencion General ..........cccccovvvnne. 11 37,9 6 20,7 12 414 29 100
Departamento de planificacién y control............. 1 2,3 4 9,1 39 88,6 44 100
Otros departamentos ...........ccocevvvvevvecneneennn 1 4,5 21 95,5 22 100

Fuente: Elaboracion propia.

trola las desviaciones(4). Sin embargo, la
delimitacién de lineas estratégicas —48,9 por
100~y los planes de accion concretos —53,3 por
100- presentan una escasa relevancia para el
nivel de direccion de oficinas, probablemente
porque estas cuestiones estan relacionadas
con el proceso de formulacion estratégica y en
el nivel de oficinas el ciclo implicado es el de ex-
plotacién y, por tanto, las decisiones son bési-
camente de tipo tactico.

Por lo que respecta a los departamentos
centrales, en general, se observa una menor
presencia de los mismos en el proceso de plani-
ficacion y control, teniendo en cuenta que el
75,6 por 100 de las entidades establecen objeti-
vos diferenciados, el 62,2 por 100 elabora pre-
supuestos y el 57,8 por 100 controla la desvia-
ciones. No obstante, en referencia a la delimita-
cion de lineas estratégicas —60,0 por 100-y a la
formulacién de planes de accién concretos
-66,7 por 100-, los departamentos centrales
presentan una mayor relevancia que las oficinas
o las direcciones regionales en el sistema de di-
reccion de las cajas de ahorros.

En relacion al procedimiento para la elabora-
cion de los presupuestos, el cuadro 4 recoge la
valoracion otorgada en las cajas de ahorros a
los distintos ambitos de autoridad, al objeto de
conocer la influencia que ejerce cada uno de
ellos en la formulacion de los presupuestos. En
dicho cuadro se observa que la influencia de la
Direccién General en la elaboracion de los pre-
supuestos se considera bastante-muy impor-
tante en el 97,7 por 100 de las cajas de ahorros,
la correspondiente al Departamento de Planifi-
cacion y Control adquiere la misma valoracién
para el 88,6 por 100 de las entidades, en tanto
que el 95,5 por 100 otorga dicha consideracion
a otros departamentos centrales. En cambio, re-
sulta destacable la escasa relevancia que pre-
sentan los directores de oficinas en la elabora-

cién del presupuesto —para los que se otorga
una valoracion de bastante-muy importante tan
solo en el 16,7 por 100 de las entidades encues-
tadas-, teniendo presente que la planificacién
mas importante es la correspondiente al pe-
riodo anual y que la oficina constituye un ele-
mento basico en el proceso de presupuestacion
y control en estas entidades.

En definitiva, se observa que el proceso de
elaboracién de presupuestos esta muy centrali-
zado en la mayoria de las cajas de ahorros,
dada la elevada participacion de la Direccion
General, del Departamento de Planificaciéon y
Control de Gestion y de otros departamentos
centrales en su formulacion, y la escasa contri-
bucién de los niveles directivos inferiores, en es-
pecial, de los directores de las sucursales.

Por ultimo, también relacionado con el pro-
ceso presupuestario, el cuadro 5 refleja la im-
portancia que presenta el analisis de las desvia-
ciones para la evaluacion de la gestion de los
distintos niveles de responsabilidad. En dicho
cuadro se observa que el presupuesto consti-
tuye una herramienta de control basica para en-
juiciar la actuacion de los directores de oficinas,
toda vez que el 81,4 por 100 de las entidades
consideran que el analisis de las desviaciones
resulta bastante-muy importante para su eva-
luacion. La utilizacion de las desviaciones res-
pecto al presupuesto presenta una importancia
inferior en la evaluacion de las direcciones re-
gionales o de zona —66,7 por 100-, seguidas de
las direcciones de los departamentos centrales
—-40,5 por 100-.

Al comparar los datos de los cuadros 4 y 5,
resulta destacable el hecho de que los directo-
res de oficina son quienes tienen una menor
participacién en la elaboraciéon de los presu-
puestosy, sin embargo, su actuacion resulta en-
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CUADRO 5
IMPORTANCIA DE LAS DESVIACIONES RESPECTO AL PRESUPUESTO
EN LA EVALUACION DE LOS DISTINTOS NIVELES JERARQUICOS

Nada—Poco importante

Nivel medio de importancia  Bastante-Muy importante Total

Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje
Directores regionales 0 de zona ...........ccccvevevenens 14 33,3 28 66,7 42 100
Directores de 0fiCinas .....c.oovvvvevrirerieiiicns 1 2,3 7 16,3 35 81,4 43 100
Directores de departamentos centrales............... 11 26,2 14 33,3 17 40,5 42 100
Otr0S GBSIOES ... 1 20,0 4 80,0 5 100
Fuente: Elaboracion propia.

,CUADRO 6
SUMINISTRO DE INFORMACION EN TORNO A PRODUCTOS Y CLIENTES
Productos de activo Productos de pasivo Productos de servicio puro Clientes
Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje

NIRBE. coevuwrrssarsions svavsrsmmres 2 4,5 2 4,5 4 9,5 I 16,3
RATE VBZ s sevessnesitisssswvosmsesumsss 2 4,5 1 2,3 6 14,3 6 14,0
Algunas veces 5 11,4 5 11,4 12 28,6 12 27,9
Amenudo......cooovieeriiiiinnns 4 9,1 5 11,4 5 11,9 8 18,6
SIBIMDIB. s csssssasessssmsmssvonsins 31 70,5 A 70,5 15 35,7 10 23,3
TOTE] e b dnsamssns 44 100 44 100 42 100 43 100

Fuente: Elaboracion propia.

juiciada en base a la consecucion del mismo. El
inconveniente que se deriva de esta situacion es
que los directores de las oficinas deben cumplir
un presupuesto que no ha sido negociado por
ellos, sino que les viene impuesto por la alta ge-
rencia, por lo que cabe esperar una cierta reti-
cencia en el cumplimiento del mismo y, por con-
siguiente, poca motivacion y bajo compromiso
hacia su consecucion(s).

3. LAS UNIDADES BASICAS DE ANALISIS DE
INFORMACION PARA LA GESTION

Con el proposito de dar respuesta a las ne-
cesidades de informacion que surgen en los
distintos niveles directivos, resulta conveniente
delimitar las unidades basicas de gestion sobre
las que se establecen los objetivos de la entidad
y que constituyen, por tanto, los ejes centrales
en torno a los cuales se debe generar la infor-
macioén que suministra el sistema de Contabili-
dad de gestion. En este sentido, teniendo en
cuenta las necesidades de informacion que sur-
gen en los distintos niveles directivos de las ca-
jas de ahorros, hemos delimitado como unida-
des basicas de analisis para sus sistemas de in-
formacion las siguientes: los productos, las
oficinas y sus agregados, y los clientes o los
segmentos de clientela.

En las entidades estudiadas la unidad de

analisis por excelencia es la oficina, toda vez
que, tal como muestra el cuadro 1, el 100 por
100 de las cajas de ahorros suministra algin
tipo de informacion de forma sistematica —a me-
nudo o siempre— acerca de los costes y/o mar-
genes que se ocasionan en las sucursales. Le
siguen en orden de importancia las direcciones
regionales o de zona en torno a las cuales el
92,9 por 100 de las entidades encuestadas su-
ministra informacion con caracter regular —a
menudo o siempre—.

En el cuadro 6 se resumen las respuestas
obtenidas respecto al grado de implantacién de
las otras unidades basicas de analisis contem-
pladas, es decir, los productos —-de activo, pa-
sivo y servicio puro-y los clientes o segmentos
de clientela. Como se observa en dicho cuadro,
el 79,6 por 100 de las cajas de ahorros suminis-
trainformacion de forma sisteméatica —a menudo
o siempre—en torno a los productos de activo, el
81,9 por 100 en relacién a los productos de pa-
sivo y el 47,6 por 100 sobre el resto de los servi-
cios. Este porcentaje se reduce de forma signifi-
cativa al considerar el objeto de analisis clien-
tes, para el cual sélo suministra informacién con
caracter regular —a menudo o siempre- el 41,9
por 100 de las entidades.

Al objeto de lograr una informacién mas
completa acerca del grado de implantacion de
las unidades basicas de andlisis en el sistema
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CUADRO 7
PERIODICIDAD EN EL CALCULO DEL COSTE DE LAS DISTINTAS UNIDADES BASICAS DE ANALISIS

Direcciones regionales

Oficinas 0 de zona Productos Clientes
Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje
1 2,2 2 4.8

1 2,3 1 2,6
1 2,2 1 2,3 1 2,4 3 7,7
42 93,3 37 84,1 33 78,6 16 41,0
1 2,2 3 6,8 4 9,5 18 46,2
2 4,5 2 4,8 1 2,6

45 100 44 100 42 100 39 100

Fuente: Elaboracion propia.

de informacién de las cajas de ahorros, el cua-
dro 7 recoge las respuestas obtenidas en rela-
cién a la periodicidad con la que se realizan los
calculos para la asignacion de costes e ingre-
sos para cada uno de los elementos contempla-
dos, agrupando en un solo item los productos
de activo, los de pasivo y los de servicio puro.

De nuevo se aprecia en el cuadro 7 que las
oficinas constituyen el eje central para la acu-
mulacion de costes e ingresos, toda vez que el
93,3 por 100 de las entidades analizadas efec-
tuan dichos céalculos con caracter mensual, el
2,2 por 100 con una frecuencia trimestral y el 2,2
por 100 con una periodicidad anual. Respecto a
la periodicidad seguida en el calculo de costes
para las direcciones regionales o de zona, se
observa que el 84,1 por 100 de las cajas de aho-
rros lo realizan de forma mensual, el 2,3 por 100
con caracter trimestral y el 2,3 por 100 con una
frecuencia semestral. Asimismo se observa que
el 6,8 por 100 de las entidades suministra infor-
macion en torno a las direcciones regionales o
de zona so6lo cuando lo estima necesario para
tomar ciertas decisiones y el 4,5 por 100 res-
tante no efectlia ningln célculo.

Por su parte, el analisis de la regularidad con
la que se procede al calculo por productos pone
de manifiesto que el 78,6 por 100 de las entida-
des ofrece informacién mensual acerca de los
productos, el 2,4 por 100 con caracter trimestral
y el 4,8 por 100 de forma anual. Ademas, el 9,5
por 100 de las cajas efectla los calculos en
torno a los productos para apoyar algunas deci-
siones gerenciales como la fijacién de precios,
el abandono o la incorporacién de un producto,
la venta cruzada de servicios a la clientela, etc.
Finalmente, el 4,8 por 100 de las entidades no
efectlia ningun calculo.

Por ultimo, resulta destacable la menor rele-

vancia relativa que presenta la unidad de anali-
sis clientes en el modelo de Contabilidad de
gestion implantado en las cajas de ahorros. En
efecto, tal como muestra el cuadro 7 tan sélo el
41,0 por 100 de las entidades efectla algun
calculo de forma mensual en torno a este ele-
mento, el 7,7 por 100 con caracter trimestral y el
2,6 por 100 con una frecuencia semestral. No
obstante, un nimero considerable de entida-
des, el 46,2 por 100, produce algun tipo de infor-
macion sobre los costes y los margenes que ge-
neran los clientes a la hora de tomar ciertas de-
cisiones especiales que puedan afectar a la
relacion establecida con algun cliente o grupo
de ellos. Tal podria ser el caso de nuevas nego-
ciaciones con un cliente problematico, la fija-
cién de precios de ciertos productos para algun
cliente especifico o la rescision de las relacio-
nes con dicho cliente.

En el cuadro 8 se ofrece informacién adicio-
nal sobre la relevancia que presentan las distin-
tas unidades basicas de analisis en las cajas de
ahorros, medida en esta ocasion a través de su
antigliedad en el sistema de informacién. Una
vez mas se evidencia la supremacia de la unidad
de analisis oficina, la cual se introdujo hace mas
de una década en el sistema de informacion del
53,3 por 100 de las cajas de ahorros, entre los
cinco y los diez Ultimos afos en el 20 por 100 de
las cajas, entre los dos y los cinco Ultimos afos
en el 24,4 por 100 de las entidades y durante los
dos ultimos afos en el 2,2, por 100 restante.

Respecto a las direcciones regionales o de
zona, se observa una trayectoria histérica simi-
lar a la de las oficinas, en tanto que de las 42 en-
tidades que reconocen haberlas incorporado
en sus sistemas de informacion, el 52,4 por 100
lo ha efectuado hace mas de diez anos, el 26,2
por 100 entre los cinco y los diez Ultimos anos y
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CUADRO 8
PERIODO DE INICIO DEL CALCULO DEL COSTE POR UNIDADES BASICAS DE ANALISIS

Direcciones regionales

Oficinas 0 de zona Productos Clientes
Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje Frec. Porcentaje
Durante los 2 tltimos arios 1 2,2 2 4,8 5 12,8 11 28,2
Entre los 2-5 Ultimos anos 11 24,4 7 16,7 12 30,8 16 41,0
Entre los 5-10 Gltimos anos 9 20,0 11 26,2 15 38,5 10 25,6
Hace mas de 10 aN0S.......ccovevvvevicriciririeneinns 24 53,3 22 52,4 7 17,9 2 5,1
Tl 45 100 42 100 39 100 39 100

Fuente: Elaboracion propia.

el 21,5 por 100 restante durante los Ultimos
cinco anos.

En relacion a los productos, sélo 39 entida-
des encuestadas manifiestan haberlos inte-
grado en sus sistemas de informacién, de las
cuales, el 17,9 por 100 lo ha hecho hace mas de
diez anos, el 38,5 por 100 entre los cinco y los
diez ultimos anos, el 30,8 por 100 entre los dos y
los cinco ultimos anos, y el 12,8 por 100 restante
durante los dos Ultimos anos.

Finalmente, entre las 39 entidades que reco-
nocen haber incluido a los clientes como obje-
tos de célculo en sus sistemas de informacion,
tan solo el 5,1 por 100 lo ha llevado a cabo hace
mas de 10 afos, el 25,6 por 100 entre los cinco y
los diez ultimos anos y el 69,2 por 100 restante
durante los Ultimos cinco anos.

En definitiva, segun se desprende del anali-
sis de las respuestas obtenidas, se observa que
las oficinas y sus agregados son las que gozan
de una mayor implantacién y tradicion, mientras
que el calculo por productos y, mas aun, por
clientes no cuenta con una larga trayectoria his-
torica, toda vez que su implantacion resulta muy
reciente en la mayoria de las entidades.

4. CONCLUSIONES

El estudio empirico desarrollado en base a la
encuesta remitida a las cajas de ahorros nos ha
permitido poner de manifiesto las caracteristi-
cas mas destacables de los sistemas de Conta-
bilidad de gestién implantados en dichas enti-
dades. Asi, en relaciéon a los items vinculados a
los centros de coste, se aprecia que las oficinas
constituyen el elemento basico en torno al cual
se genera la mayoria de la informacion de sus
sistemas contables para la gestion, en tanto que
la totalidad de las cajas de ahorros suministran

algun tipo de informacién sobre las sucursales.
No obstante, el interés se centra en la oficina no
como un estadio intermedio para la imputacién
posterior a otros elementos de célculo, como
los productos o los clientes, sino como una uni-
dad de andlisis fundamental para la gestion del
negocio y, por tanto, como objeto final de
calculo para la acumulacién del coste y para la
desagregacion de ingresos y margenes. Desde
esta misma perspectiva, las direcciones regio-
nales o de zona, observadas como un conjunto
de oficinas, también presentan una importancia
considerable en las entidades analizadas. Sin
embargo, resulta destacable la menor importan-
cia relativa que presentan los centros de servi-
cio y los centros de estructura en el sistema de
informacion de las cajas de ahorros.

En cuanto a la asignacion de los costes indi-
rectos correspondientes a los departamentos
centrales, mas del 40 por 100 de las cajas de
ahorros redistribuyen los costes de los centros
de servicio a las oficinas, clientes o productos
en base a alguna unidad de medida de la activi-
dad de los centros, es decir, aplican la metodo-
logia de los modelos organicos, lo que permite
calcular de una forma objetiva el coste de los
portadores de coste mediante el andlisis de las
relaciones causales que se derivan del proceso
productivo. Sin embargo, algo mas del 30 por
100 de las cajas reparten los costes de los cen-
tros referidos en proporcion a los costes direc-
tos de los distintos portadores finales o en base
a algun parametro establecido por la entidad v,
en consecuencia, en dichas entidades dificil-
mente se obtendra una medida objetiva del
coste correspondiente a los objetos de célculo
finales —oficinas, productos o clientes—; ade-
mas, un 20,5 por 100 de las entidades no re-
parte los costes de los centros de servicio.

En referencia a los costes incurridos en los
centros de estructura, dado que forman parte
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de la infraestructura de la empresa resulta dificil
encontrar una unidad de medida para asignar
sus costes a las distintas lineas de negocio,
toda vez que no existe una relacién de causali-
dad entre los costes generados en dichos cen-
tros y la actividad desarrollada por la entidad.
Por ello, en nuestra opinién, no resulta aconse-
jable su imputacion a los portadores finales. Sin
embargo, un porcentaje elevado de cajas de
ahorros -74,4 por 100- imputa los costes de los
centros de estructura a los objetos de calculo,
bien en base a alguna medida de la actividad
del centro, en proporcion a los costes directos,
o bien en funcién de algin parametro, lo cual
impedira obtener una medida fiable del coste de
los portadores finales.

El ambito de control que caracteriza el pro-
ceso de planificacion y control desarrollado en
las cajas de ahorros es el correspondiente al de
la planificacion tactica y, por consiguiente, con
un periodo de alcance basicamente anual. Ade-
mas, las oficinas constituyen el eje central del
proceso de planificacion tactica, en torno al cual
se concretan los objetivos de la entidad, se ela-
boran los presupuestos y se analizan las desvia-
ciones. El control de la actividad de las oficinas
se efectlia en base a la consecucion del presu-
puesto y el andlisis de las desviaciones consti-
tuye un instrumento fundamental para la evalua-
cién de sus directores. En contraste con lo ante-
rior, la participacién de los directores de las
sucursales en la elaboracion del presupuesto
resulta irrelevante, por lo que no parece previsi-
ble que este presupuesto se utilice como una
herramienta para la negociacion y el didlogo en-
tre los distintos niveles directivos, sino mas bien
como un medio para sancionar y controlar la
gestion de los directores de las oficinas.

Por ultimo, junto a las oficinas y las direccio-
nes regionales o de zona, que ocupan el primer
lugar en el escalafén de las unidades basicas de
analisis en los sistemas de informacién de las
cajas de ahorros, un porcentaje considerable
de dichas entidades -85,8 por 100- suministra
informacion periddica —mensual, trimestral o
anual- en torno a los productos de activo y de
pasivo, por lo que se puede convenir que existe
un nivel elevado de implantacion de los produc-

tos como unidades de analisis para la gestion.
En cambio, se observa una menor implantacion
del objeto clientes como unidad basica de anali-
sis, en tanto que tan sélo el 51,3 por 100 de las
entidades suministra informacion periddica en
torno a los mismos, mientras que un elevado
porcentaje elabora informes por clientes soélo
cuando lo estima conveniente para apoyar algu-
nas decisiones especiales que afectan a algin
cliente o grupo de ellos.

NOTAS

(*) Departamento de Economia Financiera y Contabilidad.
Universidad de Granada.

(1) En su documento num. 9 correspondiente a la serie de
Principios de Contabilidad de gestion, titulado La Contabilidad
de gestion en las entidades bancarias.

(2) Vid. entre otros: Martinez Vilches (1989), AECA (1995) y
Marin Hernandez (1997).

(8) Un estudio similar se ha llevado a cabo en las cajas rura-
les (Ibarrondo, 1999b).

(4) Nos llama la atencion el hecho de que exista un porcen-
taje mayor de las entidades que analizan las desviaciones que
de las que elaboran presupuestos. En consecuencia, cabe pen-
sar que algunas de las entidades que no formulan presupuesto
detallado calculan las desviaciones en base a los objetivos esta-
blecidos.

(5) Similares conclusiones se han obtenido en relacion alas
cajas rurales (Ibarrondo, 1999a).
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