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RESUMEN

El sector bancario espafol ha experimento profundas transformaciones a lo largo de las
ultimas dos décadas como consecuencia de los fendmenos de desregulacion, desintermediacion,
innovacién y del inicio de la Union Monetaria Europea. Ante tales transformaciones, las
empresas bancarias se han visto en la necesidad de redisefiar sus estrategias y reorganizar sus
estructuras para hacer frente a las nuevas condiciones de la competencia. Cabe plantearse, sin
embargo, si los sistemas de informacion contable para la gestion de estas entidades se han
adaptado a estas nuevas condiciones competitivas. En el trabajo que se presenta se pretenden
evaluar las caracteristicas de los sistemas de contabilidad de gestion de las cajas de ahorros
espafiolas. Para ello se ha llevado a cabo una investigacion empirica en la que se han revisado los
distintos componentes de sus sistemas de contabilidad de gestion, tanto aquellos considerados
como tradicionales como, asimismo, la difusion de los desarrollos mas recientes de esta
disciplina. Ello ha permitido identificar las limitaciones y proponer las caracteristicas mas
idéneas de los sistemas de contabilidad de gestion aplicables a estas empresas.
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ABSTRACT

The spanish banking sector has experienced large-scale transformations throughout the last
two decades as a consequence of factors such as: deregulation, disintermediation, innovation,
and the European Monetary Union. Faced with these changes, banks have been forced to
redesign their strategies and reorganise their structures in order to meet the new conditions of
competition. It must be determined, however, if the accounting information systems for the
management of these organisations have been adapted to these new competitive conditions. This
investigation tries to evaluate the management accounting systems in spanish savings banks. In
order to do this, an empirical investigation has been carried out which has reviewed the different
components of management accounting systems, both the traditional systems and those using the
most recent developments in that area. This has enabled us to identify limitations and propose the
most ideal characteristics of management accounting for these companies.
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1. INTRODUCCION.

El sector bancario espafol ha experimentado profundas transformaciones a lo largo de las
ultimas dos décadas como consecuencia de los fendmenos de desregulacion, desintermediacion,
innovacion financiera asi como de la puesta en marcha de la Union Monetaria Europea. Ante tales
transformaciones, las empresas bancarias se han visto en la necesidad de redisefiar sus estrategias y
reorganizar sus estructuras para hacer frente a las nuevas condiciones de la competencia. Cabe
plantearse, sin embargo, si los sistemas de contabilidad de estas entidades se han adaptado a las nuevas
necesidades de planificacion y control. En el trabajo que se presenta se pretende evaluar las
caracteristicas de los sistemas de contabilidad de gestion (SCG en adelante) de las empresas bancarias



espafiolas que operan en el segmento de banca universal minorista bajo la forma juridica de cajas de
ahorros. Para ello se ha llevado a cabo una investigaciéon mediante una encuesta a los responsables de
control de gestion de las cajas de ahorros en la que se revisan los distintos componentes de sus SCG,
tales como los mecanismos de asignacion de fondos a los objetos de coste y los precios de
transferencia utilizados para determinar el margen financiero por objeto de coste o las caracteristicas
de sus sistemas de costes, entre otros.

Las limitaciones de los SCG que se han denominado “tradicionales” son bien conocidas.
Aspectos como el enfoque a corto plazo, el énfasis en los aspectos financieros, la dificultad en el
tratamiento de los costes indirectos, la falta de relacion con los objetivos estratégicos de la empresa o
el excesivo énfasis en el control por centros de responsabilidad son limitaciones que actualmente
dificultan el uso de los instrumentos de contabilidad de gestion como mecanismos de control de
gestion. Por tanto, también se ha estudiado el grado de conocimiento y de uso por parte de las cajas de
ahorros de los desarrollos mas recientes de esta disciplina, como formula para facilitar la adaptacion de
los sistemas contables de gestion a las nuevas exigencias de la competencia en este sector. Se ha
analizado el grado de extension de instrumentos como: balanced scorecard; sistemas de costes basado
en las actividades; o sistemas de asignacion de fondos propios a los objetos de analisis y determinacion
de la rentabilidad ajustada al riesgo de los mismos.

La principal aportacion de la investigacion que se ha llevado a cabo consiste en contribuir a
explicar las caracteristicas de los SCG que utilizan las cajas de ahorro en el ambito de la banca
minorista espanola, identificando sus limitaciones e inadaptaciones a las condiciones competitivas del
sector y proponiendo las caracteristicas mas idoneas de los SCG aplicables a estas empresas.

2. LA EVOLUCION DEL SECTOR BANCARIO EN ESPANA.

La evolucién y los cambios que ha experimentado el sistema bancario espafiol a lo largo de las
ultimas dos décadas es el punto de partida para generar las hipotesis de esta investigacion. Los
cambios que se han producido son consecuencia, fundamentalmente, de la liberalizacion del sistema
financiero espaiol y de la puesta en marcha de la Union Monetaria Europea (Clariotti, 1994, p. 14-25;
Canals, 1997, p. 14-15). El inicio de este proceso de transformacion se sitia en las medidas de
liberalizacion adoptadas a partir de los afios setenta, especialmente en la mayor libertad de accidon
otorgada a las entidades financieras, el fin de la especializacion de funciones entre bancos, cajas y
otros intermediarios financieros, y la autorizacion de la entrada de bancos extranjeros en Espaiia
(Bueno, 1990, p. 55-62; Poveda, 1994, p. 26-42; Gual y Vives, 1992, p. 20-31). En los afios siguientes,
estas medidas fueron seguidas de otras en la misma direccion, como la liberalizacion de comisiones y
tipos de interés, la equiparacion de hecho entre cajas de ahorros y bancos, y por tltimo, la adecuacion
de la normativa bancaria espafiola a la Segunda Directiva Bancaria de la Union Europea (Pina, 1998,
p. 16; Liso et al., 1999 p. 35-36).

La influencia de estos cambios ha sido enorme, se ha configurado un sistema bancario
totalmente diferente al que existia a principios de los afios ochenta (Poveda, 1994, p. 26-42; Freixas,
1997, p. 6-11). El nimero de empresas bancarias se ha reducido, al tiempo que su dimension media ha
aumentado rapidamente, han entrado en los mercados nuevos competidores especializados y entidades
extranjeras, y como consecuencia de la desregulacion de la actividad bancaria, se ha producido un
intenso proceso de desintermediacion. El resultado de estos cambios ha sido un aumento de la
rivalidad en el sector, una reduccion de los margenes de intermediacion, procesos de reestructuracion e
inversiones en tecnologias para aumentar la productividad y reducir costes y un esfuerzo por parte de
las empresas para ofrecer nuevos servicios que compensen de la caida del margen financiero (Maroto,
1994, p. 88-104). Por otra parte, los margenes financieros han ido decreciendo tanto por la mayor
competencia en el sector como por la baja de los tipos de interés y la creciente importancia del proceso
de desintermediacion (Canals, 1997, p. 4; Casilda et al., 1997, p. 294; Vives, 1994, p. 2; Cuervo,
1990a, p. 46; 1990b p. 141-157).



En consecuencia, las entidades de deposito han adaptado sus estrategias a los nuevos
condicionantes del entorno. Un objetivo comlin de todas las entidades ha sido la busqueda de una
mayor diversificacion, tanto a nivel de productos y servicios como geografica, con la finalidad de
generar nuevas fuentes de ingresos que complemente a las derivadas de la intermediacion financiera,
creando conglomerados financieros, para entrar en actividades como los fondos de inversion o los
seguros, que generan comisiones si se comercializan a través de la red de la entidad principal (Liso et
al., 1996, p. 281-282; Ontiveros y Valero,1997, p. 123-127; Kimball, 1997, p.38).

Ante un entorno tan dindmico y complejo, se hace evidente la necesidad de cuestionar la
idoneidad de los actuales SCG. Asi, por ejemplo, el estrechamiento del margen financiero implica que
su planificacion y gestion sea cada vez mas precisa, no s6lo a nivel global de la empresa, sino también
desde el punto de vista de las distintas unidades de negocio, productos y segmentos de clientes. Ello
hace necesario disponer de un sistema contable que permita asignarles los fondos que utilizan y que
mediante los oportunos precios de transferencia permita identificar el margen financiero que genera
cada uno. Igualmente, ante la reduccion de los margenes de intermediacion, las entidades de depdsito
han respondido mejorando la gestion de sus costes de transformacion, por lo que la implantacion de
sistemas de contabilidad de costes puede contribuir a mejorar la informacidon necesaria para la
adecuada planificacion y control de estos recursos.

3. OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD DE GESTION BANCARIA.

Tradicionalmente los sistemas contables de las entidades de deposito han estado més orientados
a registrar transacciones que a crear informacioén que contribuya a mejorar la gestion y el proceso de
toma de decisiones, es decir, que han funcionado suficientemente bien en el dmbito administrativo,
pero sin abordar en profundidad el problema de la informacion para la gestion (Rodriguez y Vidal,
1996, p.7). Derville (1992, p.897) afirma que se desarrollaron en su dia para simplificar los procesos
administrativos de las entidades, eliminar errores humanos y reducir los costes de administracion, pero
con frecuencia la informacion asi obtenida no facilita la toma de decisiones a escala estratégica.

Es en este sentido Gonzalez y Andrés (1992, p.13) senalan la diferencia entre analisis bancario
y la contabilidad de gestion bancaria, ya que si bien ambos conceptos presentan semejanzas en los
métodos y herramientas utilizados, difieren en los objetivos que persiguen ya que “mientras el analisis
bancario trata de aspectos técnicos como la medicion de la solvencia, la rentabilidad o el riesgo, la
contabilidad de gestion los conecta con los objetivos de la gestion empresarial, es decir, la
contabilidad de gestion utiliza el analisis bancario como herramienta para seguir la evolucion de las
entidades mediante la comparacion con la planificacion realizada™. Asi, mientras el analisis es una
técnica contable mas o menos sofisticada, la contabilidad de gestion es parte del proceso de
planificacion y control, y es, por tanto, una funcién directiva. A partir de lo anterior, podemos plantear
los siguientes dos objetivos de la contabilidad de gestion en las entidades de depdsito (Lizcano, 1994;
Rouach y Naulleau, 1994, p.41-70, De la Cuesta, 1996, p.46; Amazirh, 1998, p.12-13):

- Servir de sistema de informacion para la planificacion estratégica, facilitando una valoracion
previa de la validez de las hipdtesis sobre las que se construye la estrategia, considerando
tanto las implicaciones en términos econdomicos como cualitativos de las hipotesis definidas,
orientando la toma de decisiones en este ambito (politica de precios, de productos, de
mercados, entre otras) asi como el control de ciertas variables fundamentales, tales como los
riesgos de una y otra clase que estas entidades se ven obligadas a asumir en el desarrollo de
sus actividades.

- Permitir evaluar la eficiencia de la gestion de los centros, productos, servicios y clientes, a
fin de conocer los rendimientos producidos y poder tomar las decisiones mas adecuadas.
Asi, contribuye a que el proceso de planificacion se retroalimente a partir de los resultados
obtenidos, sirviendo de esta forma para la reorientacion estratégica de la empresa.



Podemos concluir sefialando que en las entidades de depdsito, “la contabilidad de gestion debe
orientarse hacia la obtencion de la informacion necesaria para el andlisis de las decisiones de
negocio (tanto estratégicas como tdcticas), midiendo los resultados de las mismas, a la vez que
permite la descentralizacion de responsabilidades, preservando la coordinacion necesaria de la
actuacion de cada directivo con las politicas establecidas a escala estratégica gracias a la
planificacion, los presupuestos, la contabilidad analitica, los cuadros de mando y los indicadores de
gestion “(Genitau, 1991, p.943).

3.1 La contabilidad de gestion y la planificacion estratégica

Los cambios que ha experimentando el negocio bancario han supuesto que las empresas que
operan en este sector hayan evolucionando hacia conglomerados de unidades de negocio autonomas,
diversificadas y crecientemente especializadas, que gestionan productos o clientes de naturaleza bien
diferenciada, utilizando canales de distribucion alternativos y operando en diferentes zonas
geograficas. Sin embargo, el éxito de este proceso de diversificacion e innovacion financiera depende
en gran parte de la capacidad de cada entidad de identificar y gestionar las variables clave de éxito
especificas de las diferentes unidades de negocio que la integran frente a aquellas entidades, que se
limitan a efectuar una mera cuantificacion presupuestaria de sus objetivos a corto plazo (Middaugh,
1988, p.82, Ormaechevarria, 1994, p.216-217; Lorino et al., 1996, p.49).

Por tanto, los sistemas de planificacién y control que en el pasado podian haberse mostrado
satisfactorios puede que ya no lo sean, ya que tanto la estrategia como la estructura de las entidades de
deposito ha cambiado, lo que puede generar una desconexion entre la informacidén necesaria para la
gestion estratégica y la que realmente se estd produciendo (Karr, 1993, p. 14). Channon (1990, p.73-
75) a partir de la identificacion de distintos enfoques estratégicos en el negocio bancario, establece una
relacion entre los factores competitivos mas relevantes en cada caso con las prioridades de informacion
contable a efectos de planificacion y control. Los enfoques estratégicos que identifica son:

- Grupo 1: banca minorista, con multiples sucursales que atienden a clientes particulares y
pequefias empresas. Tienen poca relevancia las cuentas con grandes clientes, la
administracion de inversiones y de los servicios bancarios relacionados.

- Grupo 2: banca de empresas, centrada en grandes empresas transnacionales, con reducida
actividad minorista, que se desarrolla en un amplio entorno geografico, al igual de lo que
ocurre con sus grandes cuentas, que pueden ser de caracter internacional.

- Grupo 3: banca de inversion, cuya actividad principal se centra en la gestion de toda clase de
inversiones colectivas en los mercados de capitales a nivel internacional.

Channon hace corresponder cada uno de estos segmentos del negocio bancario con las
prioridades de los SCG, relacionando las prioridades de informacion con el posicionamiento en el
mercado financiero de cada grupo (Figura 1).

FIGURA 1.
RELACION ENTRE LA CONTABILIDAD DE GESTION Y LA ESTRATEGIA.

Prioridad en la rentabilidad de Prioridad en gestionar riesgo de

Oficinas | Productosy | Clientes | Segmento | Gestion Crédito Tipo de Tipo de

servicios clave | de clientes | de fondos interés cambio
Grupo 1 1 2 - 3 - 1 2 3
Grupo 2 2 3 1 4 - 2 1 3
Grupo 3 4 3 2 - 1 3 1 2

Fuente: adaptado de Channon, 1990, p.74).




Segtin Channon (1990, p.75-76), las caracteristicas fundamentales de los SCG para cada uno de
los tres grupos de negocio presentaran diferencias muy relevantes en sus prioridades de informacion a
efectos de planificacion y control:

- La prioridad del sistema de control de gestion para las entidades del grupo 1 esta en conocer,
con la mayor precision posible, la rentabilidad por sucursal, y en segundo lugar, la de los
diferentes productos y servicios que ofrece. Los controles centrados en los clientes tienen
menor importancia y precisan en menor medida controles sobre la administracion de fondos.
De la misma forma, el control de riesgos prioritario para las entidades de deposito del grupo
1 es la evaluacion del riesgo de crédito, mientras que los riesgos de tipo de cambio y de
interés son menos relevantes.

- Las entidades del grupo 2 enfatizan en primer lugar el calculo de resultados de sus clientes,
seguido de los beneficios por sucursal, y en tercer lugar por productos y servicios ofrecidos.
De igual modo, el principal riesgo para este tipo de entidades de depdsito esta en las
variaciones de los tipos de interés, seguido de la del riesgo de crédito, y en tercer lugar, de
variaciones de los tipos de cambio de moneda extranjera.

- Para las entidades del grupo 3, sera necesario potenciar los sistemas que permitan evaluar la
rentabilidad generada por los fondos gestionados o invertidos, asi como la rentabilidad de
sus clientes. Los principales riesgos a los que estas entidades se enfrentan giran en torno al
riesgo de tipo de interés y de cambio.

Asi pues, podemos concluir que las opciones estratégicas por las que optan las empresas
bancarias condicionan sus necesidades de informacion contable a efectos de planificacion y control de
su gestion. Actualmente, dada la tendencia a crear conglomerados financieros diversificados, cada
segmento de actividad genera sus propios factores clave, realidad que deberd ser recogida
adecuadamente por la contabilidad de gestion.

3.2 La contabilidad de gestion como instrumento de control.

Como ya se ha expuesto, mediante la contabilidad de gestion también se pretende comparar los
resultados que se alcanzan con la planificacion realizada, de forma que el proceso de planificacion se
retroalimente a partir de los resultados obtenidos, sirviendo de esta forma para la reorientacion
estratégica de la empresa. Para ello es necesario medir los resultados de la gestion no sélo a nivel
agregado, sino también desde la perspectiva de centros, productos, servicios y clientes a fin de obtener
los costes y rendimientos producidos y de poder tomar las decisiones mas adecuadas (Gonzélez y
Andrés, 1992, p. 14). En la misma linea, De la Cuesta (1996, p.52-53), sefiala que la finalidad que debe
perseguir el SCG es ofrecer una vision global que integre informacién de los factores de gestion
criticos de la entidad (crecimiento, rentabilidad y riesgo) no solo para el conjunto de la empresa, sino
que también debe hacerse para las distintas unidades de gestion como centros, productos, clientes,
negocios, actividades o canales de distribucion.

La Figura 2 esquematiza las anteriores funciones, especialmente en aquellas entidades que
mantienen una actividad de banca universal, diferenciando entre el nivel global de la entidad y
diferentes objetivos de coste (producto, centro o cliente).

Podemos concluir que esta sobradamente establecido en la literatura que la contabilidad de
gestion bancaria gira principalmente alrededor de tres tipos de objetos de costes: centros de
responsabilidad, productos y clientes. La relevancia de esta vision multidimensional de los resultados
de la organizacion es destacada por diferentes autores como Weibel (1984, p. 61), Steinitz (1989, p.
40), Turner (1993, p. 6), Cole (1995, p. 5-9) o Beaujean y Surer (2000, p. 35).



FIGURA 2
FUNCIONES DE LA CONTABILIDAD DE GESTION BANCARIA.

A nivel global

Seguimiento del margen financiero: rendimientos y costes medios. Estructura y crecimiento. Control
de riesgos bancarios. Gestion de activos y pasivos.

Control de gastos de explotacion: Costes operativos y mejora de la productividad.

A nivel de objeto de coste

Rentabilidad y costes por productos y clientes: Costes directos/ indirectos. Rentabilidad de productos.
Rentabilidad global del cliente, por sectores y segmentos de mercado.

Control por centros de responsabilidad: Imputacion de costes indirectos y de estructura. Determinacion
de los precios internos de transferencia. Sistema de control especifico de la red de oficinas. Control del
resto de las unidades de negocio.

Fuente: Gonzalez y Andrés, 1992, p.14.

También Turner (1993, p.6-7) insiste en la importancia que tiene para las entidades de depdsito
comprender como se origina su rentabilidad a partir de la combinacién de clientes, productos y centros
de responsabilidad y que las tres visiones puedan agregarse/desagregarse al nivel de detalle necesario.
En este mismo sentido se manifiestan Johnson y Kaplan (1987, p.23) al afirmar "la revolucion
informatica de las dos ultimas décadas ha reducido tanto los costes de recogida y tratamiento de la
informacion que todas las barreras técnicas para el desarrollo e implantacion de un sistema contable
de gestion efectivo han desaparecido". Efectivamente, mediante el tratamiento informatico puede
utilizarse una misma base de datos contables y presentarlos con diferentes fines, clasificados y
catalogados opcionalmente a través de una codificacion en la entrada de datos (Waden-Berghe, 1990,
p.576; Weibel, 1984, p.61).

Sin embargo, la contabilidad de gestion en las empresas bancarias histéricamente ha
experimentado un limitado desarrollo en comparacidon con empresas de otros sectores (Kimball, 1997,
p.24). Las razones que explican este retraso estan relacionadas por una parte, con las caracteristicas del
proceso productivo de estas empresas y su estructura de costes; y por otra, por la limitada necesidad de
informacion a efectos de planificacion y control de unas empresas que tradicionalmente habian
operado en entornos altamente regulados y predecibles (Tua y Larriba, 1986, p. 37; Cates, 1997, p. 51-
56). Sin embargo, a medida que estas condiciones se han ido alterando, el papel de la contabilidad de
gestion bancaria ha ido evolucionando hasta convertirse actualmente en un instrumento para la
obtencion de la informacion necesaria para el analisis, planificacion y control de las decisiones de
negocio.

4. ASPECTOS FORMALES DE LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LAS ENTIDADES
DE DEPOSITO

En las empresas bancarias coexisten instrumentos de contabilidad de gestion que son
exclusivos de estas empresas con procedimientos que también son aplicados en otros tipos de
empresas. Entre los primeros hemos de destacar los sistemas que permiten asignar y valorar los fondos
transferidos entre los distintos objetos de coste (productos/clientes/centros/canales) con el propdsito de
determinar el margen financiero que generan y facilitar su planificacion y control. También es propio
de las empresas bancarias asignar a dichos objetos de coste los fondos propios que "consumen" en base
a los niveles de riesgo que cada uno de ellos genera, con la finalidad de determinar su rentabilidad
sobre capitales propios ajustada al riesgo.

Las diferentes actividades que realizan las entidades de depodsito suponen distintos niveles de
riesgo, y por tanto, de necesidades de recursos propios para cubrir las pérdidas potenciales derivadas




de estas posiciones de riesgo, por lo que la adecuada gestion de la matriz de productos/mercados
implica relacionar los resultados que se generan en cada actividad con su consumo de recursos propios.
Ademas de lo anterior, al igual que en otros sectores, también en las entidades de depdsito se pueden
aplicar distintos sistemas de costes. Este tipo de empresas se caracteriza por una estructura de costes de
transformacion en la que predominan los de caracter fijo e indirecto respecto a los objetos de coste,
especialmente productos y clientes y en menor medida, oficinas. Esta peculiaridad hace que la
aplicacion de sistemas de costes directos genere unos margenes que pueden no ser representativos, ya
que tendran como consecuencia que s6lo una pequefia fraccion de los costes de transformacion podran
ser asignados, mientras que el uso de sistemas de costes completo se ve dificultada por la dificil
rastreabilidad de una masa de costes indirectos muy relevante.

Si se consideran las actuales presiones competitivas, la diversidad de productos y servicios que
ofrecen y su estructura de costes, el sistema ABC parece ser, segun muchos autores, una opcion
especialmente aplicable a las entidades de depdsito. Asimismo, entendemos que en las entidades de
deposito que realizan su actividad en el ambito de la banca universal minorista, un gran nimero de las
operaciones que realizan para dar servicio a sus clientes son altamente repetitivas y perfectamente
estandarizables y, hasta cierto punto, asimilables a la produccion industrial masiva de productos
manufacturados, lo que puede hacer posible el uso de costes estandar en estas empresas. Finalmente,
ante las limitaciones identificadas en la informacidén contable, se ha considerado la utilizacion de
indicadores de gestion relacionados con los factores clave de éxito y con la estrategia empresarial.

Una posible metodologia para la seleccion de los indicadores mas adecuados es la que se ha
desarrollado bajo el nombre de cuadro de mando integral, mediante la que resulta posible descomponer
la estrategia en una serie de objetivos estratégicos e identificar las relaciones de causalidad que existen
entre ellos, confeccionando un mapa estratégico que permita expresar la estrategia empresarial en
términos mucho mas operativos. Con ello se pretende facilitar la definicion de los objetivos
estratégicos, su comunicacion a los miembros de la organizaciéon y la alineacion de los objetivos
departamentales con los generales mediante el uso de indicadores.

5. PRESENTACION Y OBJETIVOS DEL ESTUDIO EMPIRICO.

En este apartado se presentan los objetivos del estudio empirico que se ha realizado para
evaluar las caracteristicas actuales de los SCG en las cajas de ahorros en el ambito de la banca
universal minorista y asi conocer que uso dan estas empresas a la contabilidad de gestion como
mecanismo para controlar su gestion. A través del estudio empirico se han pretendido alcanzar los
siguientes objetivos:

- Conocer cudles son las practicas actuales de contabilidad de gestion que utilizan estas
empresas y cudl es la importancia que se da a cada una, efectuando un balance que permita
diagnosticar el estado de estos sistemas de informacidon y evaluando su adaptacion a la
situacion competitiva actual.

- Determinar en qué medida el cambio en el modelo competitivo del sector ha influido en la
transformacion de los SCG de las cajas, para ello, se evaluaré el nivel de conocimiento y
difusion de los desarrollos mas recientes de la contabilidad de gestion.

Con toda esta informacion, por una parte, se intenta mejorar nuestro conocimiento sobre las
practicas actuales de contabilidad de gestion en las cajas de ahorros.

6. UNIVERSO DE LA INVESTIGACION Y METODOLOGIA.

El universo de nuestra investigacion esta integrado por las 47 cajas de ahorros que figuraban
inscritas en el Registro Oficial de Entidades del Banco de Espafia en diciembre de 2004. De los 47
cuestionarios que se enviaron, fueron contestados 28, lo que representa un indice de respuesta del



59,5%. Las 28 cajas que respondieron la encuesta reunian en diciembre de 2004 unos activos totales
que representan un 76% de los activos totales del conjunto de cajas. Este indice de respuesta es
comparable al que ha alcanzado en investigaciones de caracteristicas similares, tanto a nivel nacional
como internacional. Por ejemplo, el BAI (Bank Administration Institute) de los Estados Unidos realizd
en 1996 una investigacion orientada a conocer los sistemas de contabilidad y control de gestion
empleados por los bancos norteamericanos. El cuestionario del BAI fue enviado por correo a los 250
mayores bancos de los Estados Unidos, de los que respondieron 40 (el 16%), aunque representaban un
43% de los activos totales del sector.

También en los Estados Unidos, Gadner y Lammers realizaron en 1984 una investigacion sobre
la aplicacion de la contabilidad de gestion entre los bancos y saving and loans assotiacions.
Seleccionaron los 50 mayores bancos y las 20 mayores saving and loans assotiacions por su volumen
de activo y se enviaron por correo 70 cuestionarios. Se recibieron las respuestas de 49 entidades, lo
que supone un indice de respuesta del 68%. En Europa, Innes y Mitchel (1997, p.290-203) condujeron
una investigacion a través de cuestionarios postales para conocer el grado de utilizacion del sistema de
costes ABC entre las instituciones financieras de Gran Bretafa. Innes y Mitchell remitieron sus
preguntas a las 60 mayores empresas financieras britanicas, de las que respondieron un 51,6% (31
empresas). Por tanto, el porcentaje de respuestas que se ha alcanzado en nuestra encuesta es
comparable (y en algunos casos superior) al que se ha obtenido en otras investigaciones sobre la
contabilidad de gestion bancaria que se han desarrollado siguiendo la misma metodologia.

Las respuestas se segmentaron basandose en el tamafo de las empresas, medido a partir de sus
activos totales, habiéndose definido tres categorias: las cajas de mayor dimensiéon, con activos
superiores a seis mil millones de euros (segmento A); las de tamafio mediano, con activos superiores a
los tres mil millones de euros (segmento B); y, las de menor dimensién, con activos inferiores a tres
mil millones de euros (segmento C).

El método de investigacién utilizado ha sido un cuestionario enviado por correo a los
responsables de control de gestion de todas las cajas de ahorros espafiola. Después de efectuar una
contrastacion de la comprensibilidad y claridad del cuestionario mediante entrevistas personales con
los responsables de control de gestion de tres cajas de ahorros, el cuestionario se envi6 en diciembre de
2004, acompanado de una carta de presentaciéon de la investigacion, en la que se solicitaba la
colaboracion de las cajas de ahorros en la investigacion y se remarcaba la confidencialidad de sus
respuestas; en febrero de 2005 se envid una carta de recordatorio, y en marzo de 2005 se recibieron las
ultimas respuestas.

Para la tabulacion de la encuesta realizada se ha utilizado un anélisis bivariable porque es el
que se recomienda para estudiar las relaciones que existen entre variables tomadas de dos en dos
(Pedret, 1997, p.31). Este tipo de analisis es 1til para dar respuesta a cuestiones como por ejemplo si el
tamano de la caja de ahorros influye en el sistema de costes que se utiliza o también, por ejemplo, si
existe alguna relacion entre el tamafio de una entidad y el sistema de transferencia de fondos que se
utiliza. Los datos se han tratado a través del programa SPSS version 6.12. En nuestro caso, se ha
utilizado el andlisis bivariable entre dos variables cualitativas y se han empleado tablas de
contingencia, dado que son el instrumento mas utilizado ya que los resultados son facilmente
interpretables y comprensibles. Contingencia ha de interpretarse en el sentido de dependencia, de
modo que en una tabla de contingencia se representa la forma en que dos o mads caracteristicas
dependen una de otra, de forma que el cuerpo de la tabla estd formado por las frecuencias con que
ocurre cada combinacion de variables (Wonnacott y Wonnacott, 1981, p.445).

7 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION.

Se ha expuesto que ante el incremento de competitividad y el cambio del modelo competitivo
del sector, las cajas de ahorros que operan en el mercado de la banca minorista en Espafia necesitan



disponer de SCG que contribuyan a sus procesos de planificacion y control. Para poder alcanzar
conclusiones concretas sobre el tema que se plantea, es imprescindible reformularlo en términos mas
operativos. Es decir, para poder contrastar esta hipdtesis, al considerar que es excesivamente genérica
y resultaria imposible aceptarla o rechazarla en su totalidad, hemos considerado conveniente
descomponerla en diversas proposiciones. Cada una de las proposiciones pretende evaluar el nivel de
desarrollo de diferentes instrumentos de que dispone la contabilidad de gestion en las entidades de
deposito. Es decir, se pretende aceptar o rechazar una serie de proposiciones derivadas de la teoria
sobre la contabilidad de gestion como instrumento de control de gestion en las cajas de ahorros y sobre
las implicaciones y los efectos que el uso de estos SCG tiene sobre la gestion de las entidades de
deposito.

Asi pues, las diferentes hipdtesis que se pretende contrastar en la investigacion se formulan en
forma de proposiciones, que pasamos a exponer a continuacion.

Proposicion 1. Una de las limitaciones que en la literatura se atribuye a los SCG como
instrumento de planificacion y control de gestion es el hecho de utilizar fundamentalmente en el
proceso de planificacion Unicamente variables de cardcter contable centradas en el corto plazo.
Actualmente, la literatura recomienda que los SCG incluyan no soélo indicadores monetarios
(contabilidad financiera, de costes, presupuestos) sino también indicadores no monetarios, que pueden
expresarse en los cuadros de mando integral de los diferentes centros de responsabilidad y unidades de
negocio, y que informan de variables mas cualitativas relacionadas con la estrategia de la empresa.
Ambos tipos de indicadores han de permitir obtener la informacion suficiente para facilitar el proceso
de planificacion y control de la organizacion [Pérez-Carballo (1990. p. 157-159), Amat (1992, p.72-
73), Lopez y Gadea (1992, p.58-62), Kaplan y Norton (1993, p.185-25), Castelld y Lizcano (1994,
p-27-29), Loft (1995, p.21-44), Kaplan y Norton (1997), AECA (1998), Lopez (1998, P.54-57),
Alvarez Lopez (1998, p. 36-41), Redondo y Pajares (1999, p.39), Davila (1999, p.36), Naulleau
(1999, p.8-10), Amat y Aguila (1999, p.1-3), Rosanas (1999, p.19-21), Kaplan y Norton (2000),
Norreklit (2000, p.65-88), Soldevila (2000, p.19), Fernandez (2001, p.31-42)].

P.1: En su proceso de planificacion y en la definicion de objetivos a medio y largo plazo, las
cajas de ahorros utilizan indicadores de caracter cualitativo relacionados con sus factores
clave de éxito y con la estrategia de la entidad.

Proposicion 2: La evolucidn del sector y el cambio del modelo competitivo de las entidades de
deposito ha hecho que estas empresas tiendan a constituirse en conglomerados diversificados de
unidades de negocio descentralizadas que operan en combinaciones producto/mercado muy
diferenciadas, cada una de elles con sus propias caracteristicas de riesgo, rentabilidad y consumo de
recursos, etc. Compatibilizar este proceso de diversificacion con la asignacion de forma eficiente de
los recursos implica disponer de informacion sobre la rentabilidad ajustada al riesgo, ya que controlar
su gestion unicamente como centros de beneficios, presenta limitaciones significativas. Este proceso
implica incorporar el concepto de coste de oportunidad del capital como una variable relevante en el
SCG [Stoughton y Zechner (1999, p.1-33), Barallat (1992, p.220-227), Karr (1993, p.13-26), Kimball
(1993a, p.5-20; 1993b, p. 17-27), Ernst & Young (1995, p.215-225), Cole (1995), James (1996, p.18-
22), Payant (1996, p.25-30), De la Cuesta (1996, p.107-108), Uyemura, Kantor y Petit (1996, p.94-
113), Karr (1996-97, p.36-42), Mathis (1997, p.16-27), Pyle (1997), Pina (1998, p.15-34), Perrier
(1998, p.29-31), Kimball (1998, p.35-53), Chaptal y Preteseille (1999, p.53-55), Castillo y Shih (1999,
p.46-47), Saita (1999, p.95-112), Menagé (1999, p.56-58), Beaujean y Surer (2000, p.34-35), Casilda,
Lamothe y Monjas (1997, p.98-108), Demiens d”Archimbaud (1998, p.32-33).

P.2: Las cajas de ahorros determinan e imputan el consumo de recursos propios a sus distintas
unidades de negocio a efectos de planificacion y control de gestion.



Proposicion 3 (P.3.1 y P.3.2): La disminucion de los margenes financieros producida implica
que, para mejorar su gestion, las caja necesitan calcularlo y gestionarlo a nivel de los diferentes objetos
de coste de forma cada vez mas precisa, por lo que la sofisticacion de los sistemas de asignacion de
fondos y de precios de transferencia de fondos tiende a incrementarse [Sartoris (1971, p.33-39), Tewes
(1976, p.27-33), Lucien (1979, p.23-36), Vilallonga y Pasera (1985, p.133-142), Graddy y Spencer
(1990, p.394-397), Waden Berghe (1993, p.28-33; 1990, p.569-585), D" Alessandro y Warner (1993,
p.22-32), Ormaecheverria (1994, p.216-223), Rouach y Naulleau (1994, p.112-113), Bonnier y Simon
(1994, p.63-65), AECA (1994), Fitz (1995, p.74-93), Ernst & Young (1995, p.175), De la Cuesta
(1996, p.70-80), Kimball (1988, p. 19-25; 1997, p.23-38), Cornet y Duplaa (1997, p.44-46)].

P.3.1: Para determinar el margen financiero por objeto de coste, las cajas de ahorros utilizan
sistemas de precios de transferencia multiples.

P.3.2: Para determinar el margen financiero por objeto de coste, las cajas de ahorros utilizan
sistemas de precios de transferencia basados en los precios de mercado.

Proposicion 4 (P.4.1, P.4.2 y P.4.3): Las cajas de ahorros presentan una estructura de costes de
transformacion en que predominan los costes de caracter fijo e indirecto, especialmente en el caso de
productos y clientes, y en menor medida en el caso de centros de responsabilidad. Para la red de
distribucion, una parte significativa de los costes de transformacion que son de caracter directo a las
diferentes sucursales (por ejemplo, personal, amortizaciones, provisiones por insolvencia, dotaciones
al fondo de garantia de depositos, etc.). En cambio, para productos y clientes, el peso de los costes
indirectos es mucho mas elevado. Asi, en el calculo del resultado de los diferentes objetos de coste, es
de esperar que no se utilicen los mismos sistemas de costes. Creemos que ante el problema que supone
la asignacion de los costes de transformacion en este contexto, y considerando las limitaciones de los
sistemas de costes completos basados en el volumen y las distorsiones que su uso podria representar,
las cajas de ahorros no han dado mucha importancia al establecimiento de sistemas de costes
completos, y han optado por determinar el resultado de los objetos de coste aplicando sistemas de
costes directos. Por otra parte, la consecucidbn de ventajas competitivas requiere analizar las
actividades y procesos que componen la cadena de valor, el calculo de su coste y la gestion de estas
actividades. [Sloane (1991, p.75-79), Kimball (1993a, p.5-20), Bos, Bruggins y Ijskes (1994, p.12-17),
AECA (1994, p.24-28), Cole, (1995, p.176-184), Rouach y Naulleau (1994, p.107-118), Rouach
(1998, p.21-23), Mecimore y Cornick (1982, p.13-18), Gadner y Lammers (1988, p.36), Sapp et
al.(1990, p.53-62; 1991, p.75-86), Mabberly (1992, p.17-79), Perry y Smilansky (1994, p.32-35),
Raihall y Hrechak (1994, p.44-45), Sweeney (1994, p.19), Weiner (1995, p.19-44), Hankes (1995,
p.9), Drucker (1995, p.8), Ernst & Young (1995, p.123-140), Helmi y Hindi (1996, p.5-19), Blake
(1996, p.5-43), Hartfeil (1996, p.23), Carroll y Tadikonda (1997, p.1), Kimball (1997, p.23-38),
Kerebel (1997, p.60-62), Mérindol y Obadia (1998, p.26-27), Obadia y Faubert (2000, p.32-33)].

P.4.1: En el cdlculo del resultado y en el control de gestion de la red de oficinas, las cajas de
ahorros se han decantado por el uso de sistemas de costes completos.

P.4.2: En el cdlculo del resultado y el control de gestion de los productos y clientes, las cajas
de ahorros se han decantado por el uso de sistemas de costes directos.

P.4.3: Las cajas de ahorros consideran que el sistema de costes basado en las actividades es
un instrumento util para gestionar sus costes de transformacion e imputarlos a los
distintos objetos de coste.

Proposicion 5: Las entidades de depdsito que desarrollan su actividad en el &mbito de la banca
universal minorista realizan para sus clientes una serie de operaciones y tareas que son altamente
repetitivas y estandarizables. Asi, es posible plantear que en la imputaciéon de los costes de
transformacion de estas operaciones y tareas a los diferentes clientes/segmentos, productos/familias y
oficinas/centros es posible emplear un sistema de costes estandares referidos a las operaciones y tareas.
[Leguay (1984, p.19-23), Martinez Vilches (1990, p.882-903), Arias (1991, p.137-162), Muifioz y
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Aguilar (1992, p.336), Serray Vilar (1994, p.15-21), AECA (1994, p.67-68), Ernst & Young (1995,
p.90-100), Rodriguez y Vidal (1996, p.15-16), Rouach (1998, p.21-23)].

P.5: Las entidades de depdsito consideren mas util y preferible imputar a los objetos de coste
los costes de sus operaciones utilizando un sistema de costes estandar en detrimento de
un sistema de costes reales.

Proposicion 6: Las entidades de depdsito se enfrentan a una demanda de sus clientes cada vez
mas diferenciada por lo que se refiere a sus necesidades de inversion, ahorro y medios de pago. En este
sentido, el proceso de innovacion financiera ha supuesto un incremento importante de la oferta de
productos y servicios que las entidades de deposito mantienen en el mercado para satisfacer las
necesidades de sus clientes y diferenciarse de sus competidores. Sin embargo, en las entidades de
deposito, la rentabilidad que se obtiene en estos productos, depende directamente del comportamiento
y del patron de consumo del cliente. Por tanto, las entidades de depdsito necesitan identificar la
rentabilidad diferencial de los clientes individuales, incluso de aquellos que so6lo utilizan productos
estandares. Es decir, las entidades de depdsito han de centrarse preferentemente en la economicidad de
la relacion con los clientes, pasando de ser empresas que gestionen una cartera de productos a
empresas que gestionan fundamentalmente relaciones con clientes [Sloane (1991, p.75-79), Bos,
Bruggins y Ijskes (1994, p.12-17), Cole (1995, p.176-184), Rouach y Naulleau (1994, p.125-129),
Rouach (1998, p.21-23)]. Por tanto, podemos expresar la proposicion 6 de la siguiente forma:

P.6: Las entidades de deposito tienden a dar mas importancia y a considerar mas utiles los
instrumentos de contabilidad de gestion que ponen de manifiesto el resultado obtenido
con los diferentes clientes/segmentos de mercado que a aquellos que permiten conocer el
resultado por productos/familia de productos.

A partir de estas proposiciones se espera poder efectuar una valoracion global sobre el grado de
adaptacion de los SCG de las cajas de ahorros espafiolas a las actuales circunstancias competitivas
tomando como referencia lo que las distintas fuentes de la literatura sobre esta materia prescriben y
proponer las recomendaciones oportunas para incrementar la utilidad de la contabilidad de gestion
como instrumento de planificacién y control en estas empresas.

8. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

En este apartado se sintetizan los resultados que se han alcanzado en nuestra investigacion
empirica, se plantean las conclusiones para cada una de las proposiciones planteadas y se presenta una
vision de conjunto de los SCG que actualmente utilizan las cajas de ahorros espafiolas. Finalmente, a
partir de lo anteriormente expuesto se efectian unas recomendaciones para mejorar los sistemas de
planificacion y control de gestion contable. En primer lugar, pasamos a exponer nuestras conclusiones
definitivas sobre las hipotesis planteadas.

Proposicion 1: En su proceso de planificacion y en la definicion de objetivos a medio y largo
plazo, las cajas de ahorros utilizan indicadores de caracter cualitativo relacionados con sus factores
clave de éxito y con la estrategia de la entidad.

- Un 71,4 % de las cajas de ahorros declara que ademads de objetivos de caracter financiero, en
sus empresas se utilizan indicadores sobre objetivos concretos de cardcter no financiero. Ademas, se
observa que el uso de indicadores no financieros aumenta con el tamafio de las empresas (s6lo un 36%
de las cajas pequenas los utiliza, mientras que el porcentaje asciende al 88% y al 100% en las de mayor
dimension). De lo anterior no puede deducirse que la utilizacion de cuadros de mando esté igualmente
generalizada, ya que s6lo un 30,8% de las cajas afirma que en su entidad se utilizan cuadros de mando
que incluyen indicadores relacionados con objetivos de caracter no financiero (véase Tablas n® 1y 2).
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TABLA 1

UTILIZACION DE INDICADORES NO FINANCIEROS EN LAS CAJAS DE AHORROS

TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
No
Count 7 1 8
% Fila 87.5% 12.5% 100.0%
% Col. 63.6% 11.1% 28.9%
% Total 25.0% 3.5% 28.9%
Si
Count 4 8 8 20
% Fila 20.0% 40.0% 40.0% 100.0%
% Col. 36.3% 88.8% 100.0% 71.4%
% Total 14.2% 28.5% 28.5% 71.4%
TOTAL
Count 11 9 8 28
% Fila 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%
TABLA 2

UTILIZACION DE CUADROS DE MANDO EN LAS CAJAS DE AHORROS

TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
No
Count 4 6 2 12
% Fila 33.3% 50.0% 16.6% 100.0%
% Col. 33.3% 75.0% 25.0% 42.8%
% Total 14.2% 21.4% 7.1% 42.8%
Si
Count 1 1 6 8
% Fila 12.5% 12.5% 75.0% 100.0%
% Col. 8.3% 12.5% 75.0% 28.5%
% Total 3.5% 3.5% 21.4% 28.5%
No utiliza ind. no fin
Count 7 1 8
% Fila 87.5% 12.5% 100.0%
% Col. 58.3% 12.5% 28.5%
% Total 25.0% 3.5% 28.5%
TOTAL
Count 12 8 8 28
% Fila 42.8% 28.5% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 42.8% 28.5% 28.5% 100.0%

Proposicion 2: Las cajas de ahorros determinan e imputan el consumo de recursos propios de
sus distintas unidades de negocio a efectos de planificacion y control de gestion.

- Unicamente un 14.2% de las cajas de ahorros imputan sistematicamente sus fondos propios a
sus unidades de negocio mientras que un 25% los asigna de forma ocasional para efectuar
estudios especiales. Por el contrario, la inmensa mayoria de las cajas (60,3%) nunca
determina ni imputa el consumo de recursos propios a sus distintas unidades de negocio como
parte de su proceso de planificacion y control de gestion (véase Tabla n°® 3).
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TABLAN° 3

IMPUTACION DE FONDOS PROPIOS A LAS UNIDADES DE NEGOCIO

TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
NUNCA SE IMPUTAN
Count 8 6 3 17
% Fila 47.0% 35.2% 17.6% 100.0%
% Col. 66.6% 75.0% 37.5% 60.7%
% Total 28.5% 21.4% 10.7% 60.7%
SOLO SE IMPUTAN OCASIONALMENTE
Count 1 2 4 7
% Fila 14.3% 28.6% 57.1% 100.0%
% Col. 8.3% 25.0% 50.0% 25.0%
% Total 3.5% 7.1% 14.2% 25.0%
IMPUTAN SISTEMATICAMENTE
Count 3 1 4
% Fila 75.0% 25.0% 100.0%
% Col. 25.0% 12.5% 14.2%
% Total 10.7% 3.5% 14.2%
TOTAL
Count 12 8 8 28
% Fila 42.8% 28.5% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 42.8% 28.5% 28.5% 100.0%

Proposicion 3.1: Para determinar el margen financiero por objeto de coste, las cajas de ahorros
utilizan sistemas de precios de transferencia multiples.

- No resulta posible dar una respuesta concluyente a la hipotesis planteada, ya no parece existir
una practica uniforme en relacion con el sistema de precios de transferencia que se utilizan para
valorar los fondos generados/cedidos por las unidades de negocio. Asi, mientras un 57,1% de las cajas
de la muestra utiliza un sistema de precios multiple, un 42,8% emplea un Unico precio de transferencia.
Sin embargo, es necesario sefalar que el tamafio de las cajas influye significativamente en las
conclusiones de esta proposicion, ya que un 88% de las cajas del segmento A utiliza un sistema de
precios multiple, aunque este porcentaje desciende al 50% y al 36% respectivamente en el caso de los
segmentos B y C (véase Tabla n° 4).

TABLAN° 4
PRECIOS DE TRANSFERENCIA DE FONDOS EN LAS CAJAS DE AHORROS (I)
TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
UNICO PRECIO DE TRANSFERENCIA
Count 7 4 1 12
% Fila 58.3% 33.3% 8.3% 100.0%
% Col. 63.6% 50.0% 11.1% 42.8%
% Total 25.0% 14.2% 3.5% 42.8%
VARIOS PRECIOS DE TRANSFERENCIA
Count 4 4 8 16
% Fila 25.0% 25.0% 50.0% 100.0%
% Col. 36.3% 50.0% 88.0% 57.1%
% Total 14.2% 14.2% 28.5% 57.1%
TOTAL
Count 11 8 9 28
% Fila 39.2% 28.5% 32.1% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 39.2% 28.5% 32.1% 100.0%
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Proposicion 3.2: Para determinar el margen financiero por objeto de coste, las cajas de ahorros
utilizan sistemas de precios de transferencia basados en los precios de mercado.

- Practicamente de forma undnime (un 96,4), las cajas coinciden en valorar a precios de
mercado las transferencias de fondos que se producen entre los objetos de coste, tanto si utilizan un
sistema de precios multiples como de precio unico. Solo un 3,5 de las entidades utiliza precios de
transferencia que combinan criterios de mercado con criterios analiticos internos (véase Tabla n° 5).

TABLAN®S
PRECIOS DE TRANSFERENCIA DE FONDOS EN LAS CAJAS DE AHORROS (II)

TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
PRECIO DE MERCADO
Numero 10 8 9 25
% Fila 37.0% 29.6% 33.3% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 90.0% 96.4%
% Total 38.5% 30.8% 26.9% 96.4%
COMBINACION DE AMBOS
Numero 1 1
% Fila 100.0% 100.0%
% Col. 10.0% 3.5%
% Total 3.5% 3.5%
TOTAL
Numero 10 8 10 28
% Fila 37.5% 28.5% 35.7% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 35.7% 28.5% 35.7% 100.0%

Proposicion 4.1: En el célculo del resultado y en el control de gestion de la red de oficinas, las
cajas de ahorros se han decantado por el uso de sistemas de costes completos.

- Unicamente un 7,1% de las cajas incluidas en la muestra utiliza un sistema de costes directos
para asignar los costes de transformacion a las oficinas. Por el contrario, el 92,9% de las entidades
asigna a las oficinas sus costes directos y ademés una parte de sus costes indirectos de transformacion,
ya sean en base al volumen de negocio que generan las oficinas o en base al consumo real de servicios
que las oficinas realizan de las prestaciones de los centros de costes operativo y discrecionales (véase
Tabla n° 6).

Proposicion 4.2: En el célculo del resultado y el control de gestion de los productos y clientes,
las cajas de ahorros se han decantado por el uso de sistemas de costes directos.

- En su mayor parte (alrededor del 71%), las cajas de ahorros se inclinan por utilizar sistemas
de costes directos cuando se refieren al resultado alcanzado a nivel de productos y clientes, es decir,
que mayoritariamente se limitan a repercutir a estos objetos de coste Unicamente sus costes directos.
So6lo un 29% de las cajas consideradas traslada ademas una parte de los costes indirectos de
transformacion a los productos/familias y cliente/segmentos. Asimismo, debe destacarse que aquellas
entidades que optan por un sistema de costes completos para determinar que costes son asignables a
estos objetos, fundamentalmente imputan los costes indirectos a partir del consumo real de servicios
que les son identificable, rehuyendo hacerlo a partir del volumen de negocio que generen los objetos
de coste (véase Tablas n® 6y 7).
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AFECTACION DE LOS COSTES DIRECTOS E INDIRECTOS A LA RED DE OFICINAS

TABLAN® 6

TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
ASIGNA SOLO COSTES DIRECTOS
Numero 1 1 2
% Fila 50.0% 50.0% 100.0%
% Col. 10.0% 12.5% 7.1%
% Total 3.5% 3.5% 7.1%
ASIGNA COSTES DIRECTOS Y COSTES
INDIRECTOS SEGUN VOLUMEN
Numero 6 6 2 14
% Fila 42.8% 42.8% 14.2% 100.0%
% Col. 60.0% 54.5% 25.0% 50.0%
% Total 21.4% 21.4% 7.1% 50.0%
ASIGNA COSTES DIRECTOS Y COSTES
INDIRECTOS SEGUN CONSUMO REAL
Numero 5 5 5 15
% Fila 33.3% 33.3% 33.3% 100.0%
% Col. 50.0% 45 4% 62.5% 53.5%
% Total 19.2% 15.4% 19.2% 53.5%
TOTAL
Numero 10 11 8 28
% Fila 35.7% 39.2% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 35.7% 39.2% 28.5% 100.0%
TABLAN® 7
AFECTACION DE LOS COSTES DIRECTOS E INDIRECTOS A LOS PRODUCTOS
TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
ASIGNA SOLO COSTES DIRECTOS
Numero 8 7 5 20
% Fila 40.0% 35.0% 25.0% 100.0%
% Col. 72.7% 77.7% 62.5% 71.4%
% Total 28.5% 25.0% 17.8% 71.4%
ASIGNA COSTES DIRECTOS Y COSTES
INDIRECTOS SEGUN VOLUMEN
Numero 2 1 3
% Fila 66.6% 33.3% 100.0%
% Col. 18.1% 12.5% 10.7%
% Total 7.1% 3.5% 10.7%
ASIGNA COSTES DIRECTOS Y COSTES
INDIRECTOS SEGUN CONSUMO REAL
Numero 1 2 2 5
% Fila 20.0% 40.0% 40.0% 100.0%
% Col. 9.0% 22.2% 25.0% 17.8%
% Total 3.5% 7.1% 7.1% 17.8%
TOTAL
Numero 11 9 8 28
% Fila 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%
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TABLAN® 8

AFECTACION DE LOS COSTES DIRECTOS E INDIRECTOS A LOS CLIENTES

TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
ASIGNA SOLO COSTES DIRECTOS
Numero 8 7 5 20
% Fila 40.0% 35.0% 25.0% 100.0%
% Col. 80.0% 70.0% 62.5% 71.4%
% Total 28.5% 25.0% 17.8% 71.4%
ASIGNA COSTES DIRECTOS Y COSTES
INDIRECTOS SEGUN VOLUMEN
Numero 1 1
% Fila 100.0% 100.0%
% Col. 10.0% 3.5%
% Total 3.5% 3.5%
ASIGNA COSTES DIRECTOS Y COSTES
INDIRECTOS SEGUN CONSUMO REAL
Numero 1 3 3 7
% Fila 14.2% 42.8% 42.8% 100.0%
% Col. 10.0% 30.0% 37.5% 25.0%
% Total 3.5% 10.7% 10.7% 25.0%
TOTAL
Numero 10 10 8 28
% Fila 35.7% 35.7% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 35.7% 35.7% 28.5% 100.0%

Proposicion 4.3: Las cajas de ahorros consideran que el sistema de costes basado en las
actividades es un instrumento 1util para gestionar sus costes de transformacion e imputarlos a los
distintos objetos de coste.

- Si bien la mayor parte de las cajas declara conocer el sistema de costes ABC (un 96,4%), este
amplio conocimiento no va acompafado por una utilizacion de niveles comparables. S6lo un 28,5% de
las cajas manifiesta utilizarlo actualmente, frente a un 35,7% que afirma que, aunque no se utiliza en
este momento, consideraria adecuada su implantacion, mientras que un 28,5% ni no utiliza ni cree que
sea acertado introducirlo en sus empresas. La limitada implantacion del sistema ABC se refuerza si
consideramos que entre las cajas que lo utilizan, un 62,5% lo hace s6lo en algunos procesos de
negocio, mientras que unicamente un 12,5% manifiesta que su uso se extiende de forma general al
conjunto de la organizacion (véase Tablas n® 9, 10, 11 y 12).

TABLAN°9
CONOCIMIENTO DEL SISTEMA DE ABC
TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
NO
Numero 1 1
% Fila 100.0% 100.0%
% Col. 8.3% 3.5%
% Total 3.5% 3.5%
Si
Numero 11 8 8 27
% Fila 40.7% 29.6% 29.6% 100.0%
% Col. 91.6% 100.0% 100.0% 96.4%
% Total 39.2% 28.5% 28.5% 96.4%
TOTAL
Numero 12 8 8 28
% Fila 42.8% 28.5% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 42.8% 28.5% 28.5% 100.0%
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TABLAN° 10
UTILIZACION DEL SISTEMA COSTES ABC EN LAS CAJAS DE AHORROS (1)

TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
NO
Numero 10 5 5 20
% Fila 50.0% 25.0% 25.0% 100.0%
% Col. 90.0% 55.5% 62.5% 71.4%
% Total 35.7% 17.8% 17.8% 71.4%
SI
Numero 1 4 3 8
% Fila 12.5% 50.0% 37.5% 100.0%
% Col. 9.0% 44.4% 37.5% 28.5%
% Total 3.5% 14.2% 10.7% 28.5%
TOTAL
Numero 11 9 8 28
% Fila 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%
TABLANC 11
UTILIZACION DEL SISTEMA ABC EN LAS CAJAS DE AHORROS (II).
TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
JUSTAMENTE CON OTROS SISTEMAS
Numero 1 1 2
% Fila 50.0% 50.0% 100.0%
% Col. 9.0% 12.5% 7.1%
% Total 3.8% 3.8% 7.1%
DE FORMA GENERAL
Numero 1 1
% Fila 100.0% 100.0%
% Col. 12.5% 17.8%
% Total 3.5% 17.8%
SOLO EN ALGUNOS PROCESOS
Numero 4 1 5
% Fila 80.0% 20.0% 100.0%
% Col. 44 4% 12.5% 71.4%
% Total 15.4% 3.8% 714%
NO UTILIZA ABC
Numero 10 5 5 20
% Fila 50.0% 25.0% 25.0% 100.0%
% Col. 90.9% 55.5% 62.5% 71.4%
% Total 35.7% 17.8% 17.8% 71.4%
TOTAL
Numero 11 9 8 28
% Fila 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%
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TABLAN® 12

CONVENIENCIA DE LA IMPLANTACION DEL SISTEMA ABC.

TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
NO
Numero 6 2 8
% Fila 75.0% 25.0% 100.0%
% Col. 50.0% 25.0% 28.5%
% Total 21.4% 7.1% 28.5%
SI
Numero 3 4 3 10
% Fila 20.0% 40.0% 30.0% 100.0%
% Col. 25.0% 50.0% 37.5% 35.7%
% Total 10.7% 14.2% 10.7% 35.7%
UTILIZA ABC
Nuimero 1 4 3 8
% Fila 12.5% 50.0% 37.5% 100.0%
% Col. 8.3% 50.0% 37.5% 28.5%
% Total 3.5% 14.2% 10.7% 28.5%
NS/NC
Numero 2 2
% Fila 100.0% 100.0%
% Col. 16.6% 7.1%
% Total 7.1% 7.1%
TOTAL
Numero 12 8 8 28
% Fila 42.8% 28.5% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 42 .8% 28.5% 28.5% 100.0%

Proposicion 5: Las cajas de ahorros consideran mas util y preferible imputar a los objetos de
coste los costes de sus operaciones utilizando un sistema de costes estandar en detrimento de un
sistema de costes reales.

- El célculo del coste estandar de las operaciones y tareas que se desarrollan en las cajas de
ahorros es un practica ampliamente extendida en este tipo de empresas, un 67,8% de las entidades lo
calcula (véase Tabla n° 13). Asimismo, uno de los objetivos mas relevantes que las cajas manifiestan
perseguir al utilizar un sistema de costes estandar es facilitar el céalculo del resultado por centros,
productos y clientes (un 42,3% de las cajas encuestadas citan esta finalidad). Sin embargo, su
utilizacion real con este proposito es bastante mdas limitada, ya que aunque un 30,8% de las cajas
unicamente imputa costes estandar, un 34,6% combina la imputacidon simultanea de costes y costes
reales a los objetos de coste.
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TABLAN® 13
IMPLANTACION DE LOS COSTES ESTANDAR EN LAS CAJAS DE AHORROS

TAMANO ENTIDAD DE DEPOSITO TOTAL
C B A
NO
Numero 5 1 3 9
% Fila 55.6% 11.1% 33.3% 100.0%
% Col. 45.4% 11.1% 37.5% 32.1%
% Total 17.8% 3.5% 10.7% 32.1%
SI
Numero 6 8 5 19
% Fila 31.5% 42.1% 26.3% 100.0%
% Col. 54.5% 88.8% 62.5% 67.8%
% Total 21.4% 28.5% 17.8% 67.8%
TOTAL
Numero 11 9 8 28
% Fila 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%
% Col. 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% Total 39.2% 32.1% 28.5% 100.0%

Proposicion 6: Las cajas de ahorros tienden a dar més importancia y a considerar mas utiles los
instrumentos de contabilidad de gestion que ponen de manifiesto el resultado obtenido con los
diferentes clientes/segmentos de mercado que a aquellos que permiten conocer el resultado por
productos/familia de productos.

- En una escala de prioridad de 1 (mayor) a 6 (menor), las cajas consideran que conocer el
resultado obtenido con los diferentes clientes/segmentos a los que sirven es, con diferencia, mucho
mas importante y Util que disponer de esta informacion en el caso de productos/grupos de productos.
En el primer caso, la relevancia de esta informacién se valora con una puntuacion de 2,19 puntos si se
consideran unicamente la imputacion de costes directos y 2,35 puntos si se considera la imputacion de
los costes indirectos. Por el contrario, en el caso de los productos, la prioridad que se les asigna supone
una puntuacion de 4,54 y 4,23 puntos respectivamente. Asi, queda evidenciado que las cajas atribuyen
mucha més importancia a disponer de informacion sobre los resultados que generan las relaciones con
los clientes/segmento a los que sirven que a conocer los resultados de los productos y servicios que
ofrecen (véase Tabla n° 14).

TABLAN° 14
IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS DE COSTES Y DE LOS OBJETOS DE COSTES.

TAMANO ENTIDAD DE
DEPOSITO TOTAL
C B A

INGRESOS/COSTES TOTALES/GRUPOS PROD.

Media 4.50 437 3.75 423
INGRESOS/COSTES DIRECTOS/PRODUCTOS/GRUPOS PROD.

Media 4.20 425 5.25 4.54
INGRESOS/COSTES TOTALES/CLIENTE/SEGM. CLIENTES

Media 2.30 2.62 2.12 2.35
INGRESOS/COSTES DIRECTOS/CLIENTE/SEGM. CLIENTES

Media 1.80 1.87 3.00 2.19
INGRESOS/COSTES TOTALES/CENTROS/OFICINAS

Media 4.10 4.50 3.00 3.88
INGRESOS/COSTES DIRECTOS/CENTROS/OFICINAS

Media 4.10 3.25 3.87 3.77
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9. CONCLUSIONES

A modo de sintesis, y con el prop6sito de dar una vision global y de conjunto de las practicas
de contabilidad de gestion que actualmente utilizan las cajas de ahorros podemos destacar algunas
ideas finales. En primer lugar, diremos que practicamente todas las cajas de ahorros planifican su
gestion elaborando presupuestos y planes financieros a largo plazo. Ademas, la mayor parte de las
cajas utiliza indicadores de gestion relacionados con su estrategia y sus factores clave de gestion. Sin
embargo, con frecuencia estos indicadores estan centrados en la perspectiva de clientes y no reflejan la
logica de causalidad que estd implicita en el cuadro de mando integral. En tercer lugar, hemos de
destacar que los sistemas de transferencia de fondos que se utilizan son considerablemente
heterogéneos, ya que si bien practicamente de forma unanime las cajas aplican precios de mercado a
los fondos transferidos, no parecen existir practicas generalizadas en cuanto al niimero de precios a
utilizar (precios Unicos frente a precios multiples) o a como determinar los fondos que se transfieren
(fondos netos frente a fondos brutos). En cuarto lugar, y en cuanto a lo que se refiere a los sistemas de
costes que utilizan las cajas, se ha concluido que la mayor parte utilizan sistemas de costes organicos y
que es comun distinguir entre secciones principales y auxiliares.

En el control de gestion de las oficinas, las cajas de ahorros se inclinan por el uso de sistemas
de costes completos, mientras que en el caso de productos y clientes, predomina la utilizaciéon de
sistemas de costes directos. Cuando se utilizan sistemas de costes completos, los costes indirectos de
transformacion se repercuten a los objetos de coste tanto mediante la definicion de unidades de obra
como proporcionalmente al volumen de negocio que generan los objetos de coste.

El sistema de costes basado en las actividades presenta un nivel de implantacion limitado, y
aquellas entidades que lo utilizan, en general lo hacen s6lo en determinados procesos de negocio.
Fundamentalmente, el sistema ABC se utiliza con el proposito de reducir y controlar los costes de
transformacion. En quinto y ultimo lugar, diremos que la mayoria de las cajas han implantado sistemas
de costes estandar y que los utilizan para contribuir a mejorar sus procesos internos al identificar
ineficiencias y como instrumento para calcular el resultado alcanzado en los distintos objetos de coste.
A la vista de la situacion que acabamos de describir creemos que seria oportuno sugerir las siguientes
recomendaciones para mejorar los SCG de las cajas de ahorros:

- Desarrollar los sistemas y procedimientos que permitan planificar y controlar la gestion de los
capitales propios, en tanto que éstos son uno de los recursos mas limitados y escasos para las
cajas de ahorros. Ello supone establecer metodologias que permitan determinar los capitales
propios necesarios para cada entidad en funcion de su tamano y de los riesgos que asume en
su operativa, es decir, su capital econdomico. Asimismo, parece oportuno establecer
mecanismos de imputacion de este capital a las diferentes unidades de negocio y actividades
de las cajas de ahorros en base a los riesgos que cada una supone. Con ello resultard posible
gestionar de acuerdo a una combinacion Optima de rentabilidad-riesgo la cartera de
productos/mercados de cada caja, lo que contribuye a orientar las decisiones de negocio hacia
aquellas actividades que creen mas valor, y a identificar aquellas que han de ser
reestructuradas o abandonadas.

La informacion obtenida por las cajas sobre los resultados alcanzados en los diferentes grupos
de productos y servicios que ofrece y los segmentos de mercado a los que sirve se basa
principalmente en los sistemas de costes directos. Entendemos que esto supone una
limitacién, ya que necesariamente ciertos tipos de decisiones han de basarse en los costes
totales atribuibles a los productos y clientes y no exclusivamente en sus costes directos. En
caso contrario, existe el riesgo de basar las decisiones en la maximizacioén del volumen de
negocio en lugar de hacerlo en base a criterios de rentabilidad, practica que por otra parte ha
sido habitual en las entidades de deposito. Una contribucion importante en este &mbito podria
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pasar por el desarrollo de sistemas de costes ABC, con lo que la imputacién de la masa de
costes indirectos de transformacion podria realizarse con mayor objetividad.

- Potenciar el uso de sistemas de indicadores de gestion mas equilibrados, no centrados
exclusivamente en la perspectiva de clientes, introduciendo indicadores que proporcionen una
vision mas integral o global de la estrategia de cada entidad. Con este proposito actualmente
se recomienda el uso de la metodologia denominada cuadro de mando integral, con la que se
consigue planificar y controlar los factores mas relevantes de la estrategia empresarial.
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