RENTABILIDAD
E INFORMACION
PARA LA GESTION

situacion.

La situacién actual del sistema bancario espariol plantea
la cuestion de por cuanto tiempo se van a poder seguir
compatibilizando altas rentabilidades con bajas
productividades. Tension ésta entre rentabilidad y
productividad que constituye el elemento béasico

de referencia en el que se situa el presente articulo de
Salvador Carmona, cuyo objetivo es doble: en primer
lugar, el autor trata de presentar una explicacion vélida
sobre la irrelevancia de los sistemas de informacion para
la gestion en las entidades financieras, y de analizar las
consecuencias potenciales de este hecho; en segundo
lugar, y teniendo en cuenta los datos disponibles sobre
lo que ocurre en otros sectores industriales, el autor
sugiere algunos instrumentos que permitirian paliar esta

I. INTRODUCCION

ROBABLEMENTE sea el

© termino incertidumbre el
que mejor sirva para ca-
racterizar la situacion actual del
entorno de las entidades finan-
cieras. Esta incertidumbre que
afecta a las entidades financieras
tiene diversas causas; entre otras,
podemos destacar las siguientes:

a) La progresiva liberaliza-
cion del sistema bancario espa-
fiol, en el marco de una mayor
internacionalizacion del mismo.
Estos dos factores se han tradu-
cido en un considerable incre-
mento de la competencia, a la
que no ha sido ajena la necesi-
dad de financiacion del déficit pu-
blico, con la emision de produc-
tos de alta rentabilidad.

b) Una tasa creciente de in-
novacion tecnologica, que ha ge-
nerado grandes inversiones en
equipos y paquetes informaticos,
a la vez que ha convertido la
amortizacion de estos equipos en

uno de los ingredientes centrales
de los gastos generales.

El sistema bancario espafiol ha
respondido a esta incertidumbre,
entre otras, con las siguientes ac-
ciones:

a) Una liberalizacion de los
tipos de interés pasivos, lo que
ha supuesto un decremento de
la rentabilidad de las entidades.

b) Una mayor concentracion
de las entidades financieras, co-
mo estrategia basica para incre-
mentar o, incluso, mantener la
cuota de mercado.

¢) Unaampliacion de la ofer-
ta de servicios por parte de las
entidades financieras. El cobro
de comisiones por servicios que
se ofertaban gratis, asi como la
ampliacion de la oferta de servi-
cios a otros de asesoramiento,
seqguros, etc., ha amortiguado en
parte los efectos negativos que
el incremento de la competencia
ha tenido sobre el margen finan-
ciero.

d) Una segmentacion de la
clientela.

Esta reaccion del sistema ban-
cario espanol ante la incertidum-
bre proveniente del entorno ex-
terior ha tenido como consecuen-
cia una disminucion del margen
financiero, tanto en bancos como
en cajas de ahorros. Esta dismi-
nucion del margen no ha sido,
sin embargo, ébice para que la
rentabilidad de los grandes ban-
cos espanoles sobre los activos
totales medios (ROA), o sobre los
recursos propios (ROE) sea, con
exclusion de Portugal, la mas alta
de las existentes entre los paises
de la CE. Paraddjicamente, estas
elevadas tasas de rentabilidad
contrastan con unos indicadores
de productividad muy bajos. Asi,
la inversion crediticia por oficina
se situa en un cuarto de la media
existente para los paises de la
CE. Lozano Vivas (1992) justifica
esta contradiccion por la existen-
cia de acuerdos entre las entida-
des para mantener unos precios
que estan claramente por encima
del nivel competitivo.

Esta descripcion sumaria de la
situacion del sistema bancario es-
panol plantea, en primer lugar,
el interrogante acerca de cuanto
tiempo mas va a ser posible com-
patibilizar altas rentabilidades con
productividades muy deficientes.
Esta tension entre rentabilidad y
productividad va a constituir el
elemento basico de referencia en
el cual se va a situar el presente
articulo.

Avanzando un paso mas en el
planteamiento del problema, y si-
tuandonos ya en el contexto de
los sistemas de informacion para
la gestion, surge la duda sobre
el papel que han podido jugar
estos sistemas, en orden a pro-
porcionar informacion relevante:
1) acerca de los cambios que se
estaban produciendo en el en-
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torno externo de las entidades
financieras; 2) sobre las acciones
de respuesta de las entidades fi-
nancieras ante los cambios ope-
rados en su entorno. A juzgar por
la evidencia existente, y que co-
mentaremos en este articulo, pa-
rece ser que el papel de los sis-
temas de informacion para la
gestion en el sistema bancario
espaniol ha distado mucho de te-
ner la relevancia que, sin em-
bargo, ha tenido en otros secto-
res industriales.

Como ya se ha apuntado, este
articulo se plantea como objetivo,
en primer lugar, proporcionar
una explicacion acerca de la irre-
levancia de los sistemas de in-
formacion para la gestion en las
entidades financieras, asi como
analizar las consecuencias poten-
ciales de este hecho; en segundo
lugar, y a la vista de la evidencia
existente en otros sectores indus-
triales, sugerir algunos instrumen-
tos que permitirian paliar esta si-
tuacion.

En consecuencia con estos ob-
jetivos, en el siguiente apartado
se van a analizar muy brevemente
los factores condicionantes del
entorno de otros sectores indus-
triales, asi como las respuestas
que se han planteado desde los
sistemas de informacién para la
gestion con el fin de reducir la
incertidumbre ambiental. En el ter-
cer apartado se realizara una re-
vision de la literatura existente en
castellano sobre sistemas de in-
formacion para la gestion en en-
tidades financieras, a la vez que
se establecen paralelismos y di-
ferencias entre el sistema ban-
cario y otros sectores industria-
les. En el cuarto apartado se
pretende delinear algunos de los
rasgos béasicos a tener en cuenta
en la reformulacion de los siste-
mas de informacion para la ges-
tion en el sistema bancario; esta
propuesta general se realiza en

dos fases: en primer lugar, una
referencia al sistema de control
global en el que se inscribe el
sistema de informacion para la
gestion y, en segundo lugar, la
propuesta de un sistema especi-
fico para el analisis de los costes.
Finalmente, el articulo termina
con unas consideraciones finales.

Il. LOS SISTEMAS DE
INFORMACION PARA LA
GESTION EN ENTORNOS
AVANZADOS

La década de los ochenta ha
consolidado un entorno compe-
titivo, para sectores tecnologica-
mente avanzados, como el auto-
movil, la electronica, o la industria
de defensa, que se caracteriza
por las siguientes variables:

a) Una progresiva internacio-
nalizacién de los mercados, con
la consiguiente disminucion de
las barreras proteccionistas y el
paralelo incremento de la com-
petencia.

b) Una alta tasa de cambio
tecnolégico. Tanto en lo que se
refiere a tecnologias de fabri-
cacion —sistemas de fabricacion
flexibles, fabricacion asistida por
ordenador, etc.— como en lo con-
cerniente a la implantacion ge-
neralizada de lo que podriamos
calificar como «ecnologias de
gestiony: sistemas just-in-time, ca-
lidad total, etc. Esta inversion in-
tensiva en tecnologias ha tenido
como consecuencia un realinea-
miento de los componentes in-
ternos del coste. En efecto, la pro-
porcion del coste de la mano de
obra directa respecto del coste
total del producto (con exclusién
del coste de las materias primas)
ha decrecido en estos sectores
hasta niveles inferiores al 10 por
100.

¢) La competencia entre em-
presas ha dejado de centrarse,
como hasta entonces, exclusiva-
mente en los precios. Las em-
presas que operan en estos sec-
tores avanzados han debido
aprender a competir, ademas, en
calidad y en tiempo de entrega.
Las variables competitivas son
ahora tres y es posible represen-
tarlas en cada uno de los tres
vértices de un triangulo de prio-
ridades de gestion (Carmona y
Gutiérrez, 1992). Ya no basta con
ser eficiente en una de las varia-
bles; una empresa ha de ser com-
petitiva simultaneamente en las
tres, con independencia de que
intente desarrollar su ventaja com-
petitiva en alguna de ellas.

Como consecuencia de esta al-
teracion en los ingredientes del
coste (disminucion del peso re-
lativo de la mano de obra di-
recta), y de la aparicion de otras
variables competitivas, se ha cues-
tionado muy seriamente el pa-
pel de los sistemas de conta-
bilidad de gestion en este nuevo
contexto. El lector interesado
puede profundizar en Kaplan
(1993a, 1993b) y Johnson y Ka-
plan (1988). A los efectos de este
articulo, podemos sintetizar las
criticas en los siguientes puntos:

a) Las cifras de costes se
encuentran distorsionadas. El ob-
jetivo original del célculo del cos-
te de los productos, que era su-
ministrar informacion relevante a
los directivos como guia en el pro-
ceso de toma de decisiones, no
se cumple. El procedimiento de
calculo del coste de produccion
sigue criterios de objetividad y
verificabilidad; es decir, criterios
de contabilidad externa, y no cri-
terios de relevancia. Los datos so-
bre costes proporcionan una me-
dida objetiva, facilmente audita-
ble, del coste de produccion; sin
embargo, esa medida objetiva es
irrelevante para la toma de deci-
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siones, para la gestion del coste.
Esto es, en buena medida, debido
al mayor peso de los costes indi-
rectos (gastos de investigacion y
desarrollo, equipos informéaticos,
publicidad, etc.) en relacion a los
costes directos. Como se ha di-
cho, la mano de obra directa re-
presenta menos de un 10 por 100
del coste total de produccion. Sin
embargo, y paradéjicamente, se
suele utilizar la mano de obra di-
recta como base de asignacion
del componente mayoritario del
coste: los costes indirectos.

b) Adicionaimente, esta au-
reola de objetividad que rodea
las cifras de costes ha sido un
obstaculo importante para que
los sistemas de contabilidad de
gestion se hagan eco de la im-
portancia de otras variables com-
petitivas basicas como la cali-
dad y el tiempo de entrega, que
acabamos de mencionar. Consi-
guientemente, las cifras de cos-
tes —por estar distorsionadas—
no han servido para apoyar una
estrategia de costes; ademas, la
contabilidad de gestion en su con-
junto no ha suministrado la infor-
macion que precisaria el disefo
e implantacién de una estrategia
de diferenciacion.

¢) Los académicos no estan
exentos de su parte de culpa. Se
les achaca que han desarrollado
sus investigaciones con ignoran-
cia total de la situacion de la prac-
tica. Esto es especialmente grave
en un periodo en que la practica
de la contabilidad de gestion es-
taba desarrollando aplicaciones
mas avanzadas que las existentes
en el propio ambiente universi-
tario.

Desde que se formularon estas
criticas por primera vez, al borde
de la segunda mitad de la década
de los ochenta, se han dado al-
gunos pasos importantes en la
solucion de estos problemas. En

primer lugar, se ha reconocido
gue la contabilidad de gestion
es un area de caracter interdis-
ciplinario, en la que se reunen
campos como la economia de las
organizaciones, la gestion de ope-
raciones, la teoria de la organi-
zacién y, obviamente aunque no
de forma exclusiva, la contabili-
dad. Este reconocimiento gene-
ralizado del caracter interdisci-
plinario de la contabilidad de
gestiéon ha sido de importancia
decisiva para que los académicos
de la contabilidad admitan el he-
cho real de que los departamen-
tos de finanzas de las empresas
han de hacerse cargo de la in-
formacion sobre variables com-
petitivas basicas como la calidad
o el tiempo de entrega, a pesar
de ser elementos ajenos a la rigi-
dez de la metodologia de la par-
tida doble. Consiguientemente,
ha sido posible enlazar la con-
tabilidad de gestion con la es-
trategia de la empresa (Alvarez-
Dardet, 1994; Kawada y Johnson,
1993; Young y Selto, 1991; Shank
y Govindarajan, 1989). En segun-
do lugar, se ha profundizado con-
siderablemente en la formulacién
y aplicacion de sistemas especi-
ficos de costes que proporcio-
nen informacion relevante para
la toma de decisiones. Estos sis-
temas tienen como caracteristica
comun la de tener una total in-
dependencia de los criterios y nor-
mas de la contabilidad financiera
para el célculo del coste del pro-
ducto. Se ha hecho famosa la
frase de que «un sistema de cos-
tes no es suficienten.

Hll. LA CONTABILIDAD DE
GESTION EN LAS
ENTIDADES FINANCIERAS
ESPANOLAS

Con notables excepciones
{Martinez Vilches, 1993; Martinez

Vilches y Rodriguez Anton, 1991;
Ormaechevarria, 1994), el primer
factor que llama la atencion al
analizar la situacion de los siste-
mas de contabilidad de gestion
en las entidades financieras es la
ausencia casi generalizada de tra-
bajos en los que se proporcione
una visién desde dentro de las
caracteristicas y funcionamiento
de estos sistemas. Es preciso
sefialar que, con independencia
del mayor o menor énfasis em-
pirico de cada caso, estos traba-
jos conjugan una rigurosa fun-
damentacion tedrica con una
mas que notable aplicacion prac-
tica. Por otra parte, resulta nota-
ble la escasa participacion de los
academicos en la discusion y for-
mulacion de propuestas al res-
pecto (Fernandez-Feijéo Souto,
1993, Rodriguez Rodriguez y Do-
noso Anes, 1991; Wanden-Ber-
ghe Lozano, 1990); mas aun lla-
ma la atencion el hecho de que
esta participacion académica en
el debate sobre los sistemas de
contabilidad de gestion de la em-
presa bancaria ha generado cri-
ticas desde la profesion por su
escasa relevancia para el debate
en si.

Como sefala Martinez Vilches
(1993), la contabilidad de gestion,
entendida como elaboracion de
presupuestos y control de des-
viaciones, se ha llevado a cabo
tradicionalmente en la empre-
sa bancaria esparnola. El mismo
autor, sin embargo, sefala que
la contribucién de la contabilidad
de gestion en el proceso de pla-
nificacion estratégica de la em-
presa bancaria espanola es prac-
ticamente inexistente.

Si comparamos, por tanto, la
situacion descrita por Martinez
Vilches con la analizada en los
dos epigrafes anteriores, pode-
mos extraer las siguientes con-
clusiones:
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a) La situacion del entorno
—internacionalizacion de merca-
dos e innovacion tecnologica—
es similar para los sectores in-
dustriales avanzados que hemos
comentado y para el sistema ban-
cario.

b) Las entidades financieras
tienen un régimen exclusivo de
suministro de informacién a la
autoridad monetaria. Este regi-
men se superpone a la exigencia,
comun con las empresas indus-
triales, de proporcionar informa-
cion a las sociedades rectoras de
las bolsas de valores y a las auto-
ridades fiscales. Como sehalan
Martinez Vilches y Rodriguez An-
ton (1991), los sistemas de infor-
macién tradicionales empleados
en la banca, con base primordial
en la contabilidad financiera, no
permiten obtener la rentabilidad
para cada una de las activida-
des relevantes que configuran el
negocio bancario. Por consiguien-
te, resulta necesario llevar a efec-
to una estrategia competitiva ba-
sada en una mejor informaciéon
sobre los ingredientes del mar-
gen final.

¢) Los modelos de contabili-
dad de gestiébn no han sido tra-
dicionaimente adaptados a las
empresas de servicios. Se ha en-
tendido que era un aspecto ex-
clusivo de las empresas indus-
triales.

d) La respuesta, en términos
de contabilidad de gestion, del
sector bancario en relacion a los
sectores de referencia es, sin em-
bargo, radicalmente opuesta: a
la toma de conciencia sobre el
problema, al papel de la contabi-
lidad de gestibn como nexo de
union entre la actividad de la em-
presa y la formulacion estratégi-
ca de la misma (sectores indus-
triales), se opone un cierto de-
sinterés, cultivo de la tradicion
del presupuesto operativo y de-

terminacion de desviaciones por
parte del sector bancario.

Las causas de la inexisten-
cia de una contabilidad de ges-
tibn moderna, adecuada a las
necesidades estratégicas de la
banca, hay que buscarla en la
gran cantidad de recursos in-
vertidos en el suministro de
informacién a terceras personas
(autoridad monetaria, socieda-
des rectoras de las bolsas de va-
lores, autoridades fiscales, etc.),
pero, ademads, en una clara falta
de conciencia de la necesidad
de invertir mas recursos en estos
sistemas.

Esta falta de conciencia, que
claramente tiene la consecuencia
de obviar el eslabon de union en-
tre la estrategia de la empresa
bancaria y la actividad de la mis-
ma, con todos los inconvenientes
que ello comporta, puede justifi-
carse por los elevados indicado-
res de rentabilidad (ROE y ROA),
que hemos comentado en el pri-
mer apartado, y que proporcio-
nan una imagen de eficiencia que
no se corresponde con la infor-
macion proporcionada por unos
débiles indicadores de producti-
vidad. De lo anterior no debe co-
legirse que la mejora de la pro-
ductividad sea un elemento de
gestion ajeno a la direccion de la
entidad financiera, pues de hecho
se estan tomando medidas de
control de costes de personal, ra-
cionalizacion del gasto informa-
tico, cierre de oficinas, etc., sino
que estas politicas de control de
costes no se sustentan en una
informacion para la gestion sufi-
cientemente relevante, y encua-
drada en el plan estratégico al
que sirven.

Este énfasis en la rentabilidad,
y en la capacidad de esta variable
para situar en un segundo plano
otros problemas de gestion, no
es nueva. De hecho es consis-

tente con la evidencia historica
sobre las causas que motivaron
la aparicion de los primeros sis-
temas de costes. En efecto, Ed-
wards y Newell (1991), tras ana-
lizar extensivamente los sectores
y las empresas en los que apare-
cieron los primeros sistemas de
costes en Inglaterra, sugieren la
hipotesis de que estos sistemas
fueron inicialmente implantados
en aquellas empresas que, COmo
las que operaban en el sector tex-
til, habian de enfrentarse a con-
diciones de muy dura compe-
tencia. La hipotesis de Edwards
y Newell es corroborada, entre
otros, por Fleischman y Parker
(1992). Como podemos compro-
bar, la hipotesis de Edwards y
Newell es aplicable al sector ban-
cario y a la inexistencia de un
moderno sistema de contabilidad
de gestion: las altas tasas de ren-
tabilidad harian juzgar innecesa-
ria la inversion en sistemas de
informacion adicionales. La per-
sistencia en una politica de infor-
macion de este corte comporta
unos riesgos que son faciimente
intuibles. Sin embargo, y a pesar
de la facil estimacién de los ries-
gos, quizas no estaria de mas re-
ferir muy brevemente otro caso
histérico, el de la Real Fabrica
de Tabacos de Sevilla (RFTS),
para explicar las ventajas de con-
jugar altas rentabilidades con sis-
temas avanzados de contabilidad
de gestion. Asi, la RFTS disfruto
de un severo regimen de mono-
polio que no estaba refido con
la obtencion de elevadas renta-
bilidades (entre un 25 y un 30
por 100 de los ingresos totales
de la Real Hacienda procedian
en el siglo XVIil del negocio del
tabaco), y con una preocupacion
secular por la gestion de los cos-
tes, hasta el punto de adelantarse
en mas de un siglo a las practicas
que luego aparecerian en empre-
sas anglosajonas (Carmona, Ez-

zamel y Gutiérrez, 1994).
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IV. FUNDAMENTOS PARA
UNA CONTABILIDAD DE
GESTION EN LAS
ENTIDADES FINANCIERAS

Establecidas las razones por
las que, a nuestro juicio, se pro-
duce un vacio en las practicas
de contabilidad de gestion en las
entidades financieras y la falta de
analogia con sectores industria-
les que atraviesan por una situa-
cion similar, en esta seccion va-
mos a proceder a delinear algu-
nos de los aspectos que podrian
tenerse en cuenta en la reformu-
lacién de los vigentes sistemas
de contabilidad de gestion. En
concreto, nos vamos a centrar en
dos aspectos: el sistema de con-
trol y el sistema de costes.

1. El sistema de control

Con frecuencia se suele obviar
el hecho de que el sistema de
costes de una empresa no es
sino un elemento mas de un sis-
tema de control mas amplio. En
este sentido, puede observarse
que, tanto desde el punto de vis-
ta tedrico (ACODI, 1993), como
desde el practico, se da una acep-
tacion mas que notable del es-
quema de control de gestion
propuesto por Anthony (1965).
Anthony distingue el control de
gestion de la planificacion estra-
tégica y del control operativo. De
esta forma, este autor consiguio
evitar el problema de la concor-
dancia de los objetivos empre-
sariales entre los distintos niveles
de la jerarquia empresarial, a la
vez que obvio el de los diferen-
tes métodos de control empre-
sarial que son precisos para ha-
cer frente a las distintas tecno-
logias de fabricacion. Es cierto
que Anthony, al formular los ins-
trumentos de control, estaba pen-
sando en controles de carécter
contable. Sin embargo, y como

senalan Berry, Loughton y Otley
(1991), al revisar la contribucion
de Anthony, es positivo situar a
trabajos como el de Merchant
(1985) que identifica control, re-
sultados y controles personales,
en la misma linea de investiga-
cion.

Es bien conocido que la pro-
puesta de Anthony se asienta en
dos asunciones basicas:

a) La coordinacion de activi-
dades entre el nivel operativo y
los objetivos estratégicos globa-
les, de tal forma que la agrega-
cion de todas las actividades a
nivel local sea consistente con
los objetivos estratégicos de la
empresa.

b) Incide en controles de ca-
racter formal; por ejemplo, los de
caracter contable a que haciamos
referencia. Consiguientemente,
deja a un lado los controles de
caracter informal que tienen lugar
en centros de trabajo en los que
hay varias personas en el mismo
espacio. Como sefialan Berry,
Loughton y Otley (1991, pagina
110), el trabajo de Anthony se
centra basicamente en la deter-
minacion de objetivos, y en los
consiguientes procesos de coor-
dinacion y adaptacion, mas que
en las personas que integran la
organizacion.

Berry, Loughton y Otley (1991)
analizaron el sistema de control
en el caso de una gran empresa
bancaria inglesa dedicada al ne-
gocio minorista, llegando a las
siguientes conclusiones (pagina
132): 1) el disefio del sistema de
control parecia estar tomado del
libro de Anthony; 2) en la forma
en que era aplicado, el modelo
adolecia de la necesaria interde-
pendencia que debe existir entre
los niveles estratégico, de gestion
y operativo; 3) no se producia la
necesaria adecuacion entre el

flujo de datos dentro de la orga-
nizacion y la interaccion de las
personas que intervenian en el
mismo. La investigacion comen-
tada, si bien intensiva en su de-
talle, procede de una sola enti-
dad bancaria con muchas sucur-
sales; por tanto, los resultados
que se desprenden de la mis-
ma no se deben extrapolar de
forma lineal. No obstante, la po-
pularizacién de las tesis de An-
thony, que hemos comentado,
recomienda hacer una ultima re-
flexion al respecto.

Como sefala Roberts (1993),
la distincion de Anthony entre pla-
nificacion estratégica, control de
gestion y control operativo con-
lleva el necesario traslado de la
misma a los distintos niveles or-
ganizativos que estan a cargo de
dicho control y, en definitiva, a
los distintos tipos de contabili-
dades que ello comporta. En de-
finitiva, el modelo de Anthony im-
plica una estructura organizativa
que es sustancialmente burocra-
tica, en la que hay muchos nive-
les organizativos y en la que di-
chos niveles se encuentran cla-
ramente delimitados. Este tipo de
estructura organizativa contrasta
claramente con las que se dan
en los entornos tecnologicamen-
te avanzados a los que hemos
hecho referencia en el segundo
apartado, y que se caracterizan
por su caracter sustancialmente
plano, por la descentralizacion y
por el trabajo en equipo. La res-
ponsabilidad no se delimita es-
pecificamente sobre el individuo,
sino sobre el equipo.

En los entornos avanzados que
nos sirven de referencia, los sis-
temas de informacién se carac-
terizan por constituir un elemento
que facilita el aprendizaje de la
organizacion (Douma y Schreu-
der, 1991; Jonsson y Gronlund,
1988), facilitando el flujo de de-
cisiones y de informacion. La par-
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ticularidad de estas organizacio-
nes es que el caracter sustan-
cialmente plano de las mismas
promueve el hecho de que la in-
formacion se genera en el mismo
ambito en que se produce la de-
cision. Estos sistemas son con-
secuentes con politicas de calidad
total o mejora continua (Carmona
y Pérez-Casanova, 1993) y, en el
ideal, han de reunir la flexibilidad
necesaria que facilita la auto-
adaptacion de los mismos a las
circunstancias cambiantes del en-
torno (Hedberg y Jonsson, 1978).
Estas ventajas potenciales de los
sistemas de contabilidad de ges-
tion avanzados no han de oscu-
recer algunos de los inconvenien-
tes que su disefio e implantacion
llevan consigo. En concreto, que-
rriamos poner de manifiesto que:
1) en la medida en que estos sis-
temas de informacion comportan
un cambio organizativo, la rede-
finicion de la estructura organi-
zativa que tiene lugar implica un
cambio en las relaciones de po-
der existentes dentro de las or-
ganizaciones; consiguientemente,
al mayor coste de disefio hay que
afadir una potencial resistencia
de hecho por parte de quienes
puedan considerarse perjudica-
dos por la nueva realineacion de
funciones; 2) no es facil la susti-
tucion completa de un sistema de
informacion por otro; como sefia-
la Hopwood (1993), es frecuente
encontrar el funcionamiento de
vestigios de sistemas de informa-
cion para la gestion muy antiguos,
junto con otros extremadamente
modernos; la consecuencia es
que los primeros ejercen una im-
portante disfuncion sobre la efi-
ciencia de la organizacion.

2. Los sistemas de costes:
el método ABC

Los sistemas ABC (activity-ba-
sed cost) han sido la propuesta

que, sin duda, méas éxito ha te-
nido en la busqueda de una so-
lucién que corrija los defectos de
los sistemas de contabilidad de
gestion que se han comentado
en el apartado |l. La difusion de
los sistemas ABC corresponde a
los profesores Robin Cooper y
Robert Kaplan (entre otros: Coo-
per y Kaplan, 1991; Cooper, Ka-
plan, Maisel, Morrissey y Oehm,
1992). Ellos no reclaman para si
la paternidad de los modelos, que
dicen haber encontrado en una
practica profesional bien docu-
mentada. Asimismo, la populari-
zacion de estos sistemas ha per-
mitido encontrar muy estrechas
analogias entre los sistemas ABC
y modelos de costes muy popu-
lares entre nosotros, cual es el
caso del modelo aleméan de cos-
tes.

Antes de entrar en una des-
cripcion de los fundamentos del
modelo ABC, hay que comenzar
diciendo que éste ha demostrado
una gran utilidad en entornos ca-
racterizados por:

— mercados altamente com-
petitivos;

— elevada diversidad de pro-
ductos, procesos y clientes;

— elevado porcentaje del cos-
te indirecto, que no es facilmen-
te asignable a productos concre-
tos;

— la demanda de recursos in-
directos, proporcionados por las
secciones auxiliares, no guarda
relacion con el volumen total de
cada producto concreto (Soin,
1993).

Como podemos comprobar, es-
tas cuatro caracteristicas se co-
rresponden cabalmente con las
peculiaridades del negocio ban-
cario, tal y como se han defini-
do en el apartado I. Por consi-
guiente, no es de extranar que
haya habido una cierta prolife-

racion de aplicaciones de siste-
mas ABC a entidades financieras
(Soin, 1993; Antos, 1992; Sapp,
Crawford y Rebischke, 1990,
1991; Sephton y Ward, 1990).

Los sistemas ABC se funda-
mentan en el andlisis de las acti-
vidades: se pretende analizar qué
actividades son las que incorpo-
ran valor al producto y cuéles no,
con el fin de eliminar estas ulti-
mas. La fundamentacion del ABC
es bien sencilla: el control de los
costes indirectos ha de hacerse
a través de la administracion de
las actividades que los generan.
La forma de asignar los costes
indirectos a los productos ha de
hacerse mediante su asignacion
previa a las actividades que los
han producido. En una fase pos-
terior, estas actividades cederian
sus costes a los productos.

Con sistemas distintos a aque-
llos que se fundamentan en el an&-
lisis de las actividades, como el
ABC, no se distinguia entre pro-
ductos con distinto volumen. Ello
constituye una distorsion mas que
notable a la hora de calcular los
costes de produccion. Se entendia
que los costes indirectos eran li-
neales con el volumen y, por
tanto, penalizaban con costes
superiores (indirectos) a los pro-
ductos de bajo volumen mientras
premiaban con menores costes
indirectos a los productos de alto
volumen. Ello tenia consecuencias
muy graves sobre decisiones tales
como la mezcla de productos.

Los costes indirectos pueden
clasificarse en fijos (el compo-
nente fundamental) y variables.
ABC ayuda a diferenciar ambos
tipos de costes, resultando en:
1) més costes asignados a la ca-
tegoria de costes variables; 2)
mejor informacién para la toma
de decisiones.

Esta mejora en la informacion
procede del hecho de que los cos-
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tes variables son, a su vez, anali-
zados en funcion de los diferen-
tes niveles de actividad. Esto trae
consigo una mayor visibilidad de
las relaciones causales. En las em-
presas industriales, y en terminos
de actividad, se distinguen tres
niveles: el lote, el producto y las
instalaciones.

A su vez, un sistema ABC debe
favorecer un analisis en tres fa-
ses: @) examinar los recursos
muy costosos; b) examinar los
recursos cuyo consumo varia sig-
nificativamente entre productos
o tipos de productos; c) examinar
los recursos cuya demanda se
encuentra correlacionada con las
claves tradicionales de asigna-
cion de costes; ejemplos de es-
tas clases de asignacion serian
la mano de obra directa, el tiem-
po de proceso o el consumo de
materiales.

La simplicidad del proceso de
asignacion en un sistema ABC
€s como sigue:

— agregacion de tareas en ac-
tividades;

— agregacion de las activida-
des homogéneas, creando un
centro de costes para cada acti-
vidad;

— asignacion de estos centros
de costes a los objetos de coste:
los productos.

En resumen, las ventajas de un
sisterna ABC pueden sintetizarse
de la siguiente forma:

— el coste del producto refleja
las actividades;

— es posible evaluar los cos-
tes, relacionando dicha evalua-
cion con la actividad,

— se conoce mas acerca del
proceso de generacion del coste,
al poderlo explicar mediante va-
riables distintas al volumen.

Entre las principales desventa-
jas del sistema ABC, podemos
destacar las siguientes:

— se asume que el equilibrio
entre las actividades es perfecto;
las ineficiencias se incorporan
automaticamente al sistema;

— ABC no explicita cémo ob-
tener los datos a introducir en el
sistema.

V. CONSIDERACIONES
FINALES

La situacion de incertidumbre
por la que atraviesan las entida-
des financieras no ha traido con-
sigo la implantacion de sistemas
de contabilidad de gestion que
actien de nexo entre las activi-
dades de estas entidades y su
planificacion estratégica. A la con-
sabida falta de aplicacion de los
sistemas de contabilidad de ges-
tién a las empresas de servicios
hay que afadir, en este caso,
unos indicadores de rentabilidad
muy elevados. La evidencia exis-
tente pone de relieve que la ele-
vada rentabilidad actia como un
importante obstaculo en la im-
plantacion de sistemas de con-
tabilidad de gestion, por juzgarlos
econdémicamente innecesarios.
Sin embargo, la implantacion de
estos sistemas en las entidades
financieras supondria un elemen-
to que incorporaria ventaja com-
petitiva a estas empresas, permi-
tiendoles tomar decisiones razo-
nadas sobre una productividad
que es muy baja y que, de con-
tinuar asi, terminara erosionando
la rentabilidad.

Los sistemas de contabilidad
de gestion han de inscribirse en
el contexto del sistema de control
de una entidad financiera. Ello
implica una estrecha relacion con
la estructura organizativa. Los mo-
delos de control mas conocidos,

en la teoria y en la practica, son
excesivamente rigidos y burocra-
tizados, pudiendo constituir un
importante freno a la adaptacion
y actitud hacia el cambio que de-
ben tener las entidades financie-
ras. A partir de la premisa ante-
rior, los modelos de costes ba-
sados en actividades (ABC) han
demostrado una adaptacion par-
ticularmente buena a entidades
que, como las bancarias, se ca-
racterizan por operar en entornos
altamente competitivos, por su na-
turaleza multiproducto, por una
elevada proporcion de costes in-
directos y por un consumo de
costes indirectos que no guarda
relacion con el volumen.
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