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INTRODUCCION

A contabilidad de gestion,

como sistema de cuantifica-

cion y evaluacion de la ges-
tion a la vez que fuente de informa-
cion para la toma de decisiones, esta
condicionada por el «estilo» de ges-
tion que se pretende valorar.

Los estilos de gestion son multi-
ples, y llevado al extremo, serian tan-
tos como entidades, dado que cada
una mantiene sus propias especifi-
dades, resultantes del tipo de activi-
dad que desarrollan, de la propia cul-
tura, de la capacidad tecnolégica con
que cuentan y, en definitiva, del estilo
que implanta la gerencia de cada en-
tidad.

En este trabajo voy a presentar una
contabilidad de gestion estandar,
cuya concepcion global estd asu-
mida en la mayoria de las entidades
financieras, sobre todo en aquellas
entidades que mantienen una activi-
dad de «banca universal» (todo tipo
de productos y servicios para todo
tipo de clientes), con red comercial
en oficinas y cuya gestion esta orien-
tada a la consecucion de objetivos
que se definen y cuantifican (presu-
puestos) para un periodo de tiempo.

Estructuramos su desarrollo bajo
la forma de un conjunto de interro-
gantes que nos permita aproximar-
nos al entendimiento de la conta-
bilidad de gestion de las entidades
financieras:

1) Como han evolucionado estas
entidades.

2) A queé actividad nos referimos.

3) Cuaéles son los factores claves
de la actividad.

4) Qué unidades de gestion va-
loramos.

5) Respecto a qué parametros
evaluamos.

6) Como realizamos la evalua-
cion.

7) Qué criterios deben sustentar
la informacion de gestion.

I. EVOLUCION HISTORICA
DE LAS ENTIDADES
FINANCIERAS

Los sistemas de contabilidad de
gestion surgieron para cubrir una ne-
cesidad, a partir de la diversificacion
y sofisticacion que se ha producido
en la actividad financiera, alentados
por las nuevas posibilidades que apor-
taba la informética aplicada, cada vez
mas avanzada, y se han ido ade-
cuando, paulatinamente, a la evolu-
cién competitiva de las entidades fi-
nancieras.

Veamos como han evolucionado
los aspectos de la actividad, la infor-
matizacion y los sistemas de control
de gestion.

1. Evolucion de la actividad
financiera

En la prestacion de nuevos servi-
cios, se ha generalizado la domici-
liacion de cobros y pagos, se ha po-
pularizado el dinero de pléstico, las
tarjetas, se esta implantando la rela-
cion via teléfono o via terminales ins-
talados en las dependencias del
cliente y el asesoramiento se amplia
a campos como el inmobiliario, fiscal,
gestion de patrimonios, etcétera.

® [na nueva vertiente comercial.
De una actividad orientada a la ad-
ministracion y gestion de productos
se ha avanzado hacia una gestion
comercial orientada al cliente, mas
personalizada.

Consecuentemente, se ha revolu-
cionado la oferta comercial genérica
a través del marketing directo y la
oferta a medida de productos y ser-
vicios segun la tipologia del cliente,
orientada a la fidelizacion y a la ca-
lidad de servicio.

® El incremento de la competen-
cia. Las entidades convivian en una
competencia discreta, con escasa
agresividad publicitaria y con cierto
proteccionismo de todo el sistema.
La rotura de este statu quoyy el inicio
de una competencia agresiva se ha
producido en los Gltimos afnos.

A la vista de estos profundos cam-
bios, la informacién que aporta la
contabilidad de gestion, imprescin-
dible a efectos de la toma de deci-
siones, supone una ventaja compe-
titiva a la que, en la actualidad, no
puede renunciar ninguna entidad fi-
nanciera.

2. Evolucion de la informatizacion
y la tecnologia

Tres son los factores claves que
han incidido en la profunda trans-
formacion de la actividad financiera:

® | a ampliacion de la oferta de pro-
ductos y servicios. A los productos
clasicos, depositos, préstamos, des-
cuento comercial y administracion
de valores, que hace veinte afios su-
ponian la casi totalidad de la activi-
dad comercial de las entidades, se
han ido incorporando otros produc-
tos, como leasing, seguros, fondos
de inversion, etcétera.

Los sistemas actuales de informa-
cion de gestion no podrian mante-
nerse sin el soporte informatico del
que actualmente disponemos y cuya
implantacion es relativamente re-
ciente.

— Los «ordenadores» se empie-
zan a implantar en las entidades fi-
nancieras espafolas a partir de 1960,
con una funcion especifica de man-
tenimiento operativo de las cuentas
de clientes, sustituyendo los proce-
dimientos exclusivamente manuales.
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— El «teleproceson, conexion por
terminal de las oficinas con el orde-
nador central, soporte de los datos,
se comienza a utilizar a partir de
1965.

— La contabilidad de gestion, con
la concepcion actual, la desarrollan
las entidades mas avanzadas, a partir
de 1980.

3. Evolucion de los sistemas
de control de gestion

Los sistemas de control de gestion
han evolucionado adecuandose a la
actividad y tecnificacion de las enti-
dades financieras.

— Anteriormente, la informacion
de gestion se generaba y analizaba
a nivel global de entidad, por pro-
ductos y con las limitaciones propias
de la contabilidad general. En la ac-
tualidad, la informacion se genera a
niveles de centro, producto, servicio
y cliente, y bajo formas interrelacio-
nadas entre si.

— Se ha enriquecido la informa-
cién con nuevos sistemas como la
transferencia interna de fondos y la
aplicacion de costes analiticos, lo
cual permite realizar una evaluacion
a cada una de las unidades de ges-
tién similar a la de la entidad.

En definitiva, han pasado de ser
sistemas basados y soportados en
la aplicacion de la contabilidad ge-
neral a sistemas autbnomos con su
propia y especifica entrada de infor-
macion.

Il. ACTIVIDAD ACTUAL DE LAS
ENTIDADES FINANCIERAS

Aunque pueda parecer desconcer-
tante decirlo, muchas entidades de
crédito no son conscientes, y menos
consecuentes, con la doble actividad
que desarrollan, la financiera y la de
servicios. Manteniéndose las entida-
des de crédito en la finalidad para la
que fueron creadas y de la practica
de afos pasados, basicamente finan-
cieras, no han asimilado que entre
el 60 y 90 por 100 de la actividad

actual es de servicio. Esto se produce
en un mercado de alta competencia,
en la oferta de todo tipo de servicios,
pero procurando basicamente la fi-
delizacién del cliente, sin que exista
un conocimiento riguroso del coste
de los servicios que se ofertan ni de
la financiacion o rentabilidad de los
mismos.

1. Actividad financiera

Simplificando, definiriamos como
tal aquella que implica un traslado
de capital entre entidad y cliente, du-
rante un periodo de tiempo concer-
tado y a un tipo de interés pactado.
El cliente busca el maximo de renta-
bilidad a su ahorro o el minimo coste
posible a sus créditos. La entidad fi-
nanciera, por el contrario, procura
obtener el maximo diferencial posible
entre lo que paga por el dinero que
capta y lo que ingresa por el dinero
que cede, diferencia que se califica
en la cuenta de resultados, como mar-
gen financiero.

Alrededor de esta actividad, en las
entidades de crédito, se ha desarro-
llado ampliamente la contabilidad de
gestién, fundamentada, en la mayoria
de los casos, en la contabilidad ge-
neral.

2. Actividad de servicios

Se entiende como tal, el asesora-
miento, la atencién y cumplimenta-
cion de las 6rdenes de los clientes y
la administracion de sus recursos.
En este caso, el cliente no busca la
rentabilidad del dinero, sino que le
cumplimenten sus necesidades ad-
ministrativas, tales como domiciliar
sus recibos, transferir dinero, cambiar
moneda, disponer de dinero en cual-
quier lugar y hora, etc... y la entidad
recupera los costes operativos en
que incurre mediante una contrapres-
tacion en concepto de comisiones.

Esta concepcion de la actividad,
que parece elemental desde una pers-
pectiva empresarial, ya implantada
en el extranjero, se esta empezando
a percibir actuaimente en Espana, a
partir de la inevitable reduccion del
margen financiero.

Consecuentemente, la contabili-
dad analitica de costes, como sis-
tema maés idoneo para el control de
gestién de esta actividad, se ha de-
sarroflado muy limitadamente y en
pocas entidades de credito.

lll. FACTORES CLAVE
DE LA GESTION

Para que la contabilidad de gestion
aporte la informacion basica nece-
saria es preciso seleccionar adecua-
damente aquellos factores sobre los
que interesa informar y analizar de-
bido a su importancia para la gestion
y evolucién de las entidades de cré-
dito. A estos factores les denomina-
mos: factores claves de gestion.

La division realizada anteriormen-
te, respecto a la actividad, entre fi-
nanciera y de servicios nos ayuda y
enrguece a la hora de definir los «fac-
tores clave».

1. Factores clave en la actividad
financiera

Los parametros basicos que inter-
vienen en la actividad financiera se
concretan en: capital, plazo y tipo
de interés, en la alternativa de tomar
o ceder dinero, implicando esta ul-
tima un riesgo de reembolso. De ahi
que constituyan «factores clavex:

® Ef crecimiento. Incremento de
saldos de los depositos y de los cré-
dito como opcion para aumentar los
beneficios y como garantia y conso-
lidacion del futuro de la empresa.

® [ a rentabilidad. Diferencial entre
los costes del dinero tomado y los
réditos del cedido, a efectos de opti-
mizar el margen financiero.

® Fl riesgo. Son de diversa natu-
raleza los riesgos en gue incurre la
actividad financiera:

— De insolvencia: riesgo de re-
embolso o de impago en que incurre
el dinero invertido (prestado).

— De interés: originado por €l des-
fase entre los plazos del dinero to-
mado y el cedido, ante variaciones
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de precio del dinero en nuevas con-
trataciones.

— De fluctuacion de valores: que
afecta a la inversion en valores, tanto
de renta fija como variable, segun la
cotizacion en Bolsa.

— De fluctuacion de cambio: en
el que incurren las posiciones en di-
visas, segun el cambio oficial de las
respectivas monedas.

2. Factores clave en la actividad
de servicios

En esta actividad intervienen co-
mo parametros: La cantidad, la cali-
dad, el coste y los ingresos (comi-
siones). El concepto de calidad, por
sus caracteristicas de dificil cuantifi-
cacion, no se evalla desde el control
de gestion, sino que se emplean
otros métodos mas idéneos como
las encuestas de opinion y el control
de reclamaciones. Para los restantes
parametros, los «factores clave» que
se consideran son:

® [ a comercializacion. Evolucion
del nimero y tipo de los servicios
prestados.

® [ a productividad. Procurando el
maximo rendimiento de los procesos
al minimo coste. Implica la optimi-
zacion de las funciones organizativas
y el control de los gastos de explo-
tacion.

® [ a retribucion (comisiones). Con-
trol de los ingresos, procurando la

rentabilidad de la actividad y la co-
bertura de su coste.

IV. UNIDADES DE GESTION

La actividad global de una enti-
dad financiera se parcela y subdivi-
de a efectos organizativos en diver-
sas actividades especializadas que
llamaremos «unidades de gestiony
con respondabilidades propias y, con-
secuentemente, con necesidades es-
pecificas de informacion para su ges-
tion.

Relacionamos, a continuacion, los
diferentes tipos de «unidades de ges-
tione:

® Centros funcionales y operati-
vos. Facilitan el soporte y el apoyo
centralizado a las oficinas (recursos
humanos, mantenimiento, contabili-
dad, informatica, etcétera).

* Centros de beneficio, oficinas.
Microentidades que administran los
recursos de que estan dotados (hu-
manos, mobiliario, instalaciones, et-
cétera...), desarrollando la actividad
financiera en el &mbito geografico
de su influencia; orientadas, funda-
mentalmente, al negocio y a los clien-
tes.

* Productos. Como actividades fi-
nancieras definidas de captacion e
inversion de recursos y que generan
el margen financiero de la entidad.

® Servicios. Como unidades de
prestaciones no financieras que in-
curren en costes operativos y gene-
ran, a su vez, ingresos por comisio-
nes.

® Clientes. Destinatarios de la ac-
tividad y unidad de relacion que aglu-
tina los productos que mantienen
con la entidad y a su vez son recep-
tores de los servicios.

® Segmentos de clientes. Son agru-
paciones homogéneas de clientes,
lo que permite realizar tratamientos
especificos de marketing o estraté-
gicos.

Esta divisién en «nidades de ges-
tion» permite abordar la globalidad
de la entidad desde los diversos en-
foques que precisa la gestion eficaz
de la actividad y que podemos con-
cretar en:

® Comercial. Orientando e infor-
mando sobre la evolucion diaria de

la actividad respecto al factor clave
de «crecimiento» tanto en productos
COMO en Servicios.

® De gestion. Informando y con-
trolando los factores de «rentabili-
dad» y «riesgon, en la amplia pers-
pectiva del control de la gestion.

* Operativa. Que permita la aten-
cion directa al cliente desde una base
de informacion idénea y puntual.

* De marketing. Aportandole in-
formacion de facil estructuracion se-
gun sus necesidades y ampliamente
deductiva a la vez que posibilita el
seguimiento de campafias o proyec-
tos.

Los sistemas integrados de infor-
macion de gestion deben contemplar
el dar cobertura a estas perspectivas
de la entidad.

En el cuadro n.° 1 mostramos su
relacion con las unidades de gestion.

Pueden asimismo relacionarse, co-
mo se hace en el cuadro n’° 2, la
incidencia y las aportaciones de las
«unidades de gestion» sobre la cuen-
ta de resultados de las entidades fi-
nancieras.

V. EVALUACION DE LA
GESTION: PARAMETROS

Todo dato que se presenta en la
informacion de gestion, por si solo,
no tiene un valor muy significativo si
no se se contrasta con otro valor de
referencia.

No obstante, entre los expertos del
control de gestion se cuestiona la

CUADRO N.° 1

ENFOQUES DE GESTION
e S e e L e

Unidades de gestion Comercial Gestién Operativo Marketing
Centro ..................... E * *
Productos ........0...... * * *
Servicio .................... * " *
Cliente ...................... * *

Segmentos ............. .. & *
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CUADRO N-° 2

INCIDENCIA DE LAS UNIDADES DE GESTION
SOBRE LA CUENTA DE RESULTADOS

Centro

Cliente

Producto segmento

Servicio

-+ Margen financiero
+ Comisiones
— Costes operativos
= Margen operativo
+ Costes facturados a otros.
— Gastos explotacion
— Dotaciones insolvencia
= RESULTADOS BRUTOS

I

* % R *
*
* o+ *

eficacia de las referencias con las
que contrastar; pudiendo referirse a
cualquiera de las siguientes:

— Presupuestos.
— Datos del afio anterior.
— Otras entidades.

Por nuestra parte, creemos que la
referencia iaénea depende de los des-
tinatarios de la informacion, princi-
palmente responsables de centros y
direccion.

Responsables de centros. En este
caso, estimamos mas idonea la refe-
renciada a presupuestos, a fin de eva-
luar su gestion.

Se les aporta, ademas, la referencia
de la media de las sucursales homo-
géneas, a efectos de facilitarles el
analisis causal de sus desviaciones,
lo que les permite distinguir si éstas
se generan Unicamente en su centro
0 son propias del mercado y com-
partidas por el resto de responsables
de la organizacion,

Direccion. La informacion se les
proporciona referenciada sobre los
tres parametros: presupuestos, ano
anterior y contrastes con la evolucion
de otras entidades.

El contraste de la informacion efec-
tiva con la de las distintas referencias
proporciona las siguientes ventajas:

Respecto a presupuestos. La con-
crecion de los presupuestos asume
la evolucion historica de ejercicios
anteriores, elimina las incidencias ati-

picas y coyunturales en que incu-
rrieron dichos ejercicios y prevé las
incidencias conocidas que afectan
al periodo a presupuestar. Para do-
tarles de cierta flexibilidad, los pre-
supuestos originales pueden ser ac-
tualizados por las circunstancias
externas que se produzcan en el mer-
cado, a lo largo del gjercicio.

En consecuencia, este contraste
aporta una visién de gestion con-
ducente a la toma de decisiones
para la optimizacion de dicha ges-
tion,

Respecto al ano anterior. La com-
paracion de un ejercicio respecto al
anterior, a efectos de valorar la ges-
tion, exige previamente la homoge-
neizacion de los datos, valorando se-
paradamente los atipicos que se han
producido en cada ejercicio y com-
parando, por otro lado, la evolucién
tipica o propia de la gestion.

Este contraste nos da una valora-
cion de la gestion respecto al ejerci-
cio anterior en los términos de mejor,
igual o peor y acerca de sus motivos;
resultando una evaluacion del pa-
sado que aporta poco a la eventual
correccion y a la explicacion de las
causas.

Respecto a ofras entidades. Es el
contraste de posiciones, cuotas y evo-
luciones que se realiza respecto a
entidades similares, asi como a las
consideradas ejemplares o modelos
y a las de competencia mas directa.

Este contraste nos da una vision
mas abierta al mercado, aportando
una calificacion de la gestion mas
objetiva, que promueve y motiva la
competitividad.

En esta dltima comparacion el pro-
blema se puede plantear por la es-
casez de informacion respecto a
ofras entidades y por el retraso con
que se puede conocer, a pesar de
que en los Gltimos afos se esta in-
crementando la transparencia de la
informacion.

Para el analisis causal de las des-
viaciones que se producen en el mar-
gen financiero cuando comparamos
con presupuestos o las variaciones
cuando la comparacion es con el
afio anterior, se utiliza un sistema de
calculo estandar, generalmente ad-
mitido, que contempla las variables
clasicas: crecimiento, estructura y pre-
cio.

Este sistema relaciona las desvia-
ciones con ingresos o gastos segun
sean productos de activo o pasivo.
Consecuentemente, las variaciones
de los productos con rentabilidad o
costes nulos no supone incidencia
en la cuenta de resultados, y las de
escasa rentabilidad o escasos costes
la reflejan en pequefia cuantia;
cuando ambos casos son los que
generan mayores desviaciones en la
cuenta de resultados.

En nuestra entidad, Bilbao Bizkaia
Kutxa (BBK), hemos perfeccionado
el sistema, dotandolo de mayor rigor,
a base de referenciar cada producto,
independiente sea de activo o pasivo,
por su incidencia sobre el margen
financiero y el beneficio. Con ello
logramos un reflejo mas riguroso y
explicativo de la incidencia de sus
variaciones, como puede apreciarse
en el cuadro n.° 3, en el que se han
resefado, a efectos comparativos, el
método analitico estandar y el utili-
zado en la BBK.

VI. FORMAS DE EVALUACION

1. Control presupuestario

El control presupuestario como
subsistema de la contabilidad de ges-
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CUADRO N.° 3
ANALISIS CAUSAL DE LAS VARIACIONES DEL MARGEN FINANCIERO
T T S W —— e R g T
A. METODO ESTANDAR A METODO ESTANDAR
FORMULAS PARA CADA PRODUCTO (Ejemplo con «Tesoreria» de Activo): ANALISIS CAUSAL DE LAS VARIACIONES
CRECIMIENTO: Saldo 1992 (55.00C) X Porcentaje MEDIO de crecimiento (94) X Ren  ~&rocimi F——" . =
tabilidad/coste de 1902 (1250). imiento ra Precio 1 tal
ESTRUCTURA: Saldo 1992 (55.00) X Diferencia de crecimiento propio 1993 y cre- 2% ”(fg) 1 223 5%3
cimiento MEDIO (9,1-9.4) X Rentabilidad/coste 1993 (13,50). -926 (1'533) iﬁ?ﬁ) (935)
PRECIO: Saldo 1992 (55.000) X Porcentaje MEDIO de crecimiento + (100 + 0 0 0 0
+94) X Diferencia de rentabilidad/coste de 1983 y 1982 (13,50-12,50). 0 0 0 0
VARIACIONES: En los productos de activo se refieren a ingresos, en los de pasivo a
gastos. El neto se obtiene por diferencia de activo y pasivo. L 19 L e
0 608 0 608
87 (107) 0 (20)
1982 648 1438 4068
0 0 0 0
0 0 0 0
2069 1.149 1438 4,656
1942 (991) 83 1034
BALANCE MODELO
ACTIVO SALDOS VARIACION INGRESOS VARIACION AENTABILIDAD VARIACION
1993 1992 importe % 1993 1992 Importe % 1993 1992 importe %
Tesoreria ................. 60000 55000  5.000 91 8.100 6875 1225 178 1350 1250 1,00 80
Creditos ... o 220000 190000 30.000 158 31240 25840 5400 209 1420 13,60 0,60 44
Valores ................... 70000 75000  (5.000) 67) 8890 9.825 (935) 9.5) 12,70 13,10 (0.40) (31)
Inmovilizado .............. 25000 23000 2000 87 0 0 0 00 0,00 0,00 0,00 00
Cuentas diversas ......... 8.000 7000  1.000 143 0 0 0 00 0,00 0,00 0,00 00
TOTAL ACTIVO ... 383000 350000 33000 94 48230 42540 5690 134 1259 12,15 044 36
- SALDOS VARIACION GASTOS VARIACION COSTES VARIACION
1993 1992  Importe % 1993 1992  Importe % 1993 1992  Importe %
Entid. Crédito............. 5,000 0 500 608 0 6B v 1215 1215 000 00
Acreedores Vista ... 90000 92000 (2000 (2.2) 900 920 (20) (2.2) 1,00 1,00 0,00 0,0
Acreedores Plazo ......... 246.000 219000 27.000 123 25092 21024 4068 193 10,20 960 0,60 62
Reservas .................. 32000 30000 2000 67 0 0 0 00 0,00 0,00 0,00 0,0
Cuentas diversas ......... 10.000 9000  1.000 11,1 0 0 0 0,0 0,00 0,00 0,00 00
TOTAL PLAZO ...... 383000 350000 33.000 94 26600 21944 4656 21,2 695 627 0,68 108
DIFERENCIA ... ... 21630 20596 1034 50 5,65 588 (0,24) 40
B. METODO PROPIO DE LA BBK B. METODO PROPIO DE LA BBK
FORMULAS PARA CADA PRODUCTO (Ejemplo con «Tesoreria» para Activo y ANALISIS CAUSAL DE LAS VARIACIONES
«Acreedores Vistar para Pasivo): Crecimiento Estructura Precio Total
CRECIMIENTO: PASIVO. Saldo 1992 (92.000) X Porcentaje MEDIO de crecimien- 0 ) 600 99
to (9.4) X Diferencia rentabilidad media 1992 y Coste 1992 (12,15 0 175 1300 1495
1,00). : .
ESTRUCTURA: ACTIVO. Saldo 1992 (55.000) X Diferenci e crecimiento on 1663 : ! e L
propio’y MEDIO (9,1-9.4) X Diferencia rentabilidad 1992 y MEDIA 1982 0 1) 0 41)
(13,50-12,15).
PASIVO. Saldo 1992 (92.000) X Diferencia de crecimiento en 1993 0 39 1.640 1679
propio y MEDIO (— 2,2-94) X Diferencia rentabilidad MEDIA 1992 0 0 0 0
y Coste 1992 (12,15-1,00). 98 (1.191) 0 (223)
PRECIO: ACTIVO. Saldo 1993 (60.000) X Diferencia de rentabilidad de 1993 y 7 162 (1476) (786)
1992 (13,50-12,50). . . 344 (101) 0 243
PASIVO. Sldo 1393 (90.00C) X Diferencia de coste de 1992 y 1993 10 18 0 122
(1,00-1,00).
VARIACIONES: Tanto en los Productos de Activo como en los de Pasivo se refiere e (%) (358 )
a ingresos. El neto se obtiene por suma de Activo y Pasivo. 1942 (1.072) 164 1034
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tion, nos permite evaluar la gestion
de los responsables de los centros y
por agregacion de éstos, la de los
departamentos y areas y, en suma,
la del total de la entidad, respecto a
los objetivos y presupuestos previa-
mente definidos y concretados.

Los procedimientos para lograr la
concrecion presupuestaria dependen
de la cultura de cada entidad, va-
riando, en cada caso, el nivel de res-
ponsabilidad en el que se deben si-
tuar, asi como el inicio de las pro-
puestas y el flujo de implantacion de
«abajo a arriba» o de «arriba a abajon.
Dado que en cualquiera de los pro-
cedimientos que se empleen la apro-
bacion definitiva de los presupuestos
es facultad irrenunciable de la direc-
cion, creemos que lo mas importante
no es el procedimiento sino el con-
seguir unos objetivos viables, asu-
midos y aceptados por los respon-
sables afectados, que generen la
eficacia y motivacién que se pre-
tende.

Las referencias y base para la con-
crecion de los presupuestos varian
segun el tipo de centro.

Para los centros operativos, fun-
cionales 0 administradores se aplica
normalmente el procedimiento de
presupuestacion «Base O», adjudi-
cando recursos especificos a nece-
sidades o proyectos especificos. Ine-
vitablemente, la presupuestacion de
algunos gastos corrientes como elec-
tricidad, agua, teléfonos, etc., se rea-
liza tomando como base los gastos
incurridos en el ejercicio anterior, co-
rregidos por los proyectos de racio-
nalizacion que se procuren implantar.

Para las oficinas, cuyos objetivos
son, fundamentalmente, de negocio,
la referencia basica es el ejercicio
anterior, corregida por las circuns-
tancias particulares que se prevea in-
cidiran en cada una y por las estra-
tegias de actuacion que se pretendan
implantar.

La presupuestacion estandar abar-
ca el periodo correspondiente al ejer-
cicio contable y el seguimiento y ana-
lisis de las desviaciones se realiza
con periodicidad mensual. Los pro-
yectos o campanias importantes pue-

den tener, a su vez, objetivos especi-
ficos para periodos concretos.

El nivel de informacion de la pre-
supuestacion es similar y paralelo al
de la informacion real de la gestion,
lo cual resulta eficaz para evaluar la
evolucion de la entidad desde una
perspectiva global. Sin embargo,
para los niveles de responsabilidad
inferiores, la presupuestacion debe
limitarse a aquellos parametros de
la actividad sobre los que el respon-
sable afectado tiene capacidad de
gestion y decision, lo cual permite
una evaluacion presupuestaria mas
rigurosa desde la perspectiva de la
funcion y la responsabilidad efecti-
vas.

2. Transferencia interna de fondos

Las unidades de gestion que man-
tienen posicion financiera, oficinas,
clientes y productos, no mantienen
una posicion de balance cerrada (ac-
tivo igual al pasivo), sino que, seguin
sus caracteristicas, la posicion neta
de las mismas puede ser «acreedoran,
si tienen mas saldo acreedor que deu-
dor, 0 a la inversa, siendo entonces
su posicion «deudoray.

Desde una perspectiva meramente
contable, a las unidades de gestion
«acreedoras» Unicamente se les apli-
can los gastos financieros en que
han incurrido, y por el contrario, a
las unidades «deudoras» se les apli-
can los ingresos contables, resul-
tando en ambos casos un margen
financiero no evaluable.

La contabilidad de gestion equili-
bra esta alternancia de posiciones
mediante el sistema de «transferencia
interna de fondos», por el cual toma
el dinero sobrante de las unidades
«acreedoras» y presta a las unidades
«deudoras» a unas tasas concertadas.
Esto logra cuadrar el balance de
cada unidad y refleja unos margenes
financieros reales y homogéneos
para todas las unidades.

El sistema de transferencia interna
de fondos esta implantado en todas
las entidades, si bien se producen
diferencias en el criterio sobre la re-
ferencia de la «tasa» a aplicar. Las

principales variantes que se presen-
tan son:

— La tasa es un valor subjetivo
para cada entidad segln su tipo de
interés en el periodo, o segln el pre-
cio real del dinero en el mercado.

— Latasa es la misma para todos
los productos de activo y pasivo, o
especifica para cada uno de ellos.

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

La «transferencia interna de fon-
dos» y la «tasa» a aplicar, son herra-
mientas de la gestion que, como ta-
les, deben adecuarse a la finalidad
para la que se utilizan: ayudar a la
direccion para el logro de los objeti-
vOs que se marca la entidad.

El tipo de mercado afecta directa-
mente a la actividad financiera de la
empresa y es una referencia basica
que no se puede obviar y que nor-
malmente es vélida para la mayoria
de los productos; pero es decision
discrecional de la direccion la con-
crecion e implantacién de los niveles
de las tasas especificas a aplicar a
cada oficina y producto, acordes a
los objetivos estipulados para el pe-
riodo.

3. Facturacion de los costes
de transformacion

Ha sido, y sigue siendo en nues-
tros dias, discutida la oportunidad y
necesidad de mantener la contabili-
dad analitica para el célculo y apli-
cacion de los costes de produccién
a las unidades de gestion.

Esa discusion se ha debido, fun-
damentalmente a: los altos margenes
financieros que hasta fechas recien-
tes se obtenian de los productos; la
escasa competitividad de las entida-
des; el cobro de comisiones, que se
ajustaba mas a la practica del mer-
cado que al coste origen de las mis-
mas, y la estructura de los costes,
de los que un gran porcentaje co-
rrespondia a gastos fijos y se admi-
nistraba con base en sistemas or-
ganizativos mas o menos eficaces.

221




Todo ello favorecia la opcion de no
complicar la gestion con «sofistica-
ciones», como podia parecer que era
la contabilidad analitica de costes,
sistema que se consideraba més pro-
pio de las empresas de produccion.

El cambio de las circunstancias an-
teriormente expuestas, permite con-
siderar a la contabilidad de costes
como una herramienta de gestion
que permite a las entidades de cré-
dito, especificamente:

— Conocer los costes producidos
por cliente, producto o servicio, a
efectos de repercutir la retribucion
proporcional de los mismos.

— Conocer analiticamente los cos-
tes de los servicios prestados, lo que
permite utilizar métodos més eficaces
para la reduccion de los mismos, in-
crementando con ello la productivi-
dad y la competitividad.

— Evaluar la productividad de las
oficinas, al retribuirles y compensar-
les por las tareas que realizan para
clientes que no les son propios, de
otras oficinas, o al contrario, aplicar-
les los costes correspondientes a sus
clientes por tareas realizadas en otros
centros u oficinas.

Facturacion de costes

Los costes estandar totales que ge-
nera una operacion se imputan al
servicio, producto, cliente o centro
correspondiente, lo que nos permitira
conocer los costes de:

— Cada servicio.

— Cada producto por los servi-
cios que ha prestado.

— Cada cliente por sus productos
0O servicios.

— Cada centro por los clientes 0
productos que gestiona o por los ser-
vicios que ha prestado.

A la vez, por el mismo importe, se
efectua el «abono» al centro o cen-
tros operativos que han intervenido
en la realizacion de la operacion. Con
ello, la facturaciéon de los costes no
modifica los resultados de la conta-
bilidad general.

Célculo de costes estandar

El nivel y rigor de la estimacion de
los costes estandar de las operacio-
nes esta en funcién de la utilizacion
que se pretenda de la informacion.
En la actualidad, los criterios al res-
pecto varian entre una estimacion ri-
gurosa con calculos de tiempo es-
pecificos para cada operacion, lo
cual implica una alta dedicacion de
tiempo al mantenimiento del sistema;
y una estimacion aproximada sobre
una tabla de operaciones tipos, con
base en la cual se referencia cada
operacion para la estimacion de las
unidades de tiempo.

La coincidencia es mayor en la de-
finicion de la naturaleza de los costes
a facturar, que son:

— QGaslos de personal y genera-
les: Estimando las unidades emplea-
das por centro y multiplicando por
el coste que previamente se ha esti-
mado en cada centro para una uni-
dad de trabajo.

— Informatica: Como coste por
la utilizacion del software y hardware
informatico.

— Teleproceso: Aplicacion de la
tarifa telefonica por la utilizacion de
la linea de teleproceso en la opera-
cion.

— Impresos: Por el coste espe-
cifico de los impresos utilizados.

— Correspondencia: Segun tari-
fas de reparto o correos.

— Tasas: Repartidas por la inter-
vencion de otras entidades o cama-
ras de compensacion en la opera-
cion.

4. Seguimiento comercial

Esta orientado al control de la ges-
tion comercial y constituye una herra-
mienta muy Gtil para el disefio de las
estrategias de marketing, permitien-
do el seguimiento de los diferentes
componentes de la gestion comer-
cial:

— Estructura y evolucion del ne-
gocio.

— Politica comercial sobre pro-
ductos y servicios.

— Precios.

— Comportamiento y motivacion
de la clientela.

Ofrece, de forma diaria, la evolu-
cion de los conceptos comerciales
de mayor interés, como variaciones
de saldos, tipos de contratacion, in-
formacion por tramos y plazos, et-
Cétera.

Mantiene informacion cuantitativa
y cualitativa de las domiciliaciones
mantenidas por los clientes de las
entidades, lo que supone un ele-
mento de gran vinculacion para las
mismas.

Finalmente, ayuda a la toma de
decisiones respecto a actuaciones co-
merciales en funcion de los resulta-
dos obtenidos.

VIl. CARACTERISTICAS
BASICAS DE LA
INFORMACION DE GESTION

Para finalizar, mencionamos aque-
llos requisitos que consideramos ba-
sicos para que la contabilidad de ges-
tion sea plenamente aceptada por
todos los niveles de la organizacion
y resulte Gtil a los fines propuestos.

1. Fiable

El seguimiento comercial se ha in-
corporado recientemente como un
subsistema de la contabilidad de ges-
tion, con el fin de facilitar una infor-
magcion integrada de la evolucion del
negocio a través de la red comercial,
que ayude en la toma de decisiones
sobre seleccion de productos, pre-
cios y tipos de clientela.

Es un principio basico garantizar
la credibilidad del sistema, mediante
la transparencia en la construccion
de la informacion y la corresponden-
cia con la informacion contable. Lo-
grar la maxima fiabilidad evitara la
proliferacion de sistemas de infor-
macion paralelos que dificultan y en-
torpecen la calidad de la gestion.
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2. Jerarquizada

A lo largo de este trabajo, hemos
reiterado que la contabilidad de ges-
tion es una herramienta destinada a
los responsables de las diferentes uni-
dades de la organizacion. Por ello,
es fundamental que la informacion
sea justamente la precisa a cada nivel
jerarguico y de responsabilidad, evi-
tando excesos o carencias y delimi-
tando claramente lo que resulta ne-
cesario para la gestién y el control
de cada responsabile.

3. Integrada y adaptable

Tambien hemos analizado todos
los componentes y elementos basi-
cos del sistema y la profunda inte-
rrelacion e integracion entre los mis-
mos. Por ello, el sistema debe ser
suficientemente abierto y flexible
para la incorporacion de nuevos ele-
mentos y su adaptacion, dado que
debe ser un sistema vivo, fiel reflejo
de un entorno financiero muy dina-
mico, con productos y servicios cada
vez mas sofisticados.

4. Participativa y motivadora

Por ultimo, en la introduccion he-
mos aludido a los diferentes estilos
de gestion de las entidades, que in-
fluiran en el disefio de los sistemas
y, sobre todo, en su posterior utiliza-
cion.

A pesar de ello, estimamos que si
bien la herramienta y su correcta de-
finicion es un requisito basico, no
seria suficiente si no se constituye
en elemento de participacion y mo-
tivacion de todos los responsables
de la organizacion.

Todos ellos deben sentirse com-
prometidos, cada uno en su parcela,
en la gestion y el control de la enti-
dad y, en definitiva, en ese proyecto
comun que constituye la empresa
como realizacién humana.
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