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Resumen

El presente trabajo se realiz6 en el Banco Popular de Ahorro, tomando como
referencia los resultados alcanzados en los periodos contables Diciembre 2018 y
2019. La debilidad que se aborda en este trabajo es la inexistencia de un sistema
de contabilidad de gestion que permita medir los resultados y los costos por

productos, clientes, oficinas y centros de responsabilidad en el BPA, ademas de
considerar otros sistemas de planificacién y control en funcion de la contabilidad

de gestién. Por lo que el objetivo es proponer un procedimiento para el andlisis de

los costos en funcion de la contabilidad de gestién del BPA. En el documento se

muestra un diagnoéstico de la situacion de la entidad a través de sus estados
financieros, se resumen los resultados de métodos y técnicas aplicadas como la
observacion, el analisis de documentos, la encuesta, el método de seleccion de
expertos y el de consenso, la tormenta de ideas y el diagrama Causa-efecto.
Resultando asi las fases, etapas y pasos con los calculos de margenes
financieros, procedimientos de redistribucion y distribucibn de  ingresos Yy
clasificacion de costos no financieros en entidades bancarias, las que a su vez

permitan perfeccionar el trabajo en el banco.

Palabras claves: Banco Popular de Ahorro, contabilidad de gestion, contabilidad

de costos.



Abstract

The present work was carried out in the Banco Popular de Ahorro, taking as a
reference the results achieved in the periods countable December of 2018 and
2019. The weakness that is approached in this work is the nonexistence of a
system of administration accounting that allows to measure the results and the
costs for products, clients, offices and centers of responsibility in the BPA,
besides considering other systems of planning and control in function of the
administration accounting. For what the objective is to propose a procedure for
the analysis of the costs in function of the accounting of administration of the
BPA. In the document a diagnosis of the situation of the entity is shown through
its financial states, summary the results of methods and techniques applied as
the observation, the analysis of documents, the survey, the method of experts'
selection and that of consent, the storm of ideas and the diagram Cause-effect.
Being this way the phases, stages and steps with the calculations of financial
margins, procedures of redistribution and distribution of revenues and
classification of non financial costs in bank entities, those that in turn allow to

perfect the work in the bank.



Introduccion

El entorno en que desarrollan sus actividades las entidades bancarias ha
cambiado de forma dindmica, exigiendo de las mismas flexibilidad en sus
procesos, novedad en los productos financieros que ofrecen, mayor calidad en su
gestion, aspectos que sefialan la necesidad imperiosa de utilizar una herramienta
gue les permita conocer, controlar, analizar resultados y tomar decisiones que las
sitlen en la competencia, siendo este el papel de la Contabilidad de Gestion.
Lopez (S/A)

(Lopez, 2001) en Mileti, y otros (2001) menciona: “Cierto es que la contabilidad, en
las ultimas décadas, ha seguido avanzando en sus aspectos normativos, en los
ambitos internacional y local, Sin preocuparse mayormente del caracter
descriptivo. Ello respondia, fundamentalmente, a las necesidades de preparacion
de estados contables para informacién de terceros”.

El sistema de contabilidad es el mayor sistema de informacién cuantitativa en
casi toda la organizacién. Juega un papel decisivo, sus objetivos estan orientados
hacia la comunicacion de informacién util a los distintos usuarios de la misma
(Contabilidad de Costos, 2007).

El propésito fundamental ¢ 1a contabilidad es proporcionar informacion
financiera referente a una entidad econdmica, asi, la contabilidad se relaciona con
la medicion, el registro y el reporte de informacion financiera a varios grupos de
usuarios (Contabilidad de Costos, 2007).

La normalizacién de la Contabilidad Cubana se fundamenta en disposiciones
legales dictadas por diversos érganos del Estado y su Administracién Central, asi
como otras que se dictan por entidades estatales a través de leyes,
decretos-leyes, decretos y otras disposiciones de la Asamblea Nacional del Poder
Popular (Parlamento Cubano), el Consejo de Estado y el Consejo de Ministros,

Resoluciones e Instituciones de Finanzas y Precios, érganos rectores de la



Contabilidad en el pais, Resoluciones e Instrucciones de los Ministerios Ramales
para cumplimiento de las empresas y dependencias subordinadas o patrocinadas,
y disposiciones complementarias de la Banca Cubana. Baujin (2005).

Las normas contables financieras (las cuales han ejercido una cierta presion
sobre el ambito interno), excluian del calculo de costes. Evidentemente, estas
razones hacian poco util un célculo de costes que solo incorporaba un porcentaje
reducido de los totales de la empresa, ademas de no tener un tratamiento claro
para los costes financieros, costes de recursos humanos, costes de Calidad,
costes medioambientales o de investigacion y desarrollo, entre otros. (Ripoll V.,
1994).

Ahora bien, los profesionales de la contabilidad, que no afrontan los cambios
importantes que estan ocurriendo, tienen su justificacion si pensamos que un
porcentaje muy elevado de empresas aplican el método tradicional que en
ocasiones le resulta de mas utilidad, que el no disponer de ninguno.

La informacion, clasificacion, anotacién e interpretacion de las transacciones
econOmicas, no brinda a la direccibn magnitudes significativas, tales como, el
coste de los diferentes productos que fabrica la empresa, la rentabilidad de cada
uno de ellos, la eficiencia en la utilizacién de la mano de obra, entre otros; que
puedan ser Utiles para la toma de decisiones, estas y otras limitaciones dieron
origen a la contabilidad de gestién, segun Vega (2000) encargada de la
acumulacion y el andlisis de informacién oportuna y relevante para la toma de
decisiones. La gerencia sélo puede ejercer un adecuado control si dispone en el
momento preciso de las cifras detalladas del coste de los materiales, de la mano
de obra y de los gastos indirectos década producto o servicio, asi como los
gastos de ventas y administracion a ellos asociados, de los productos dafiados,

los desperdicios, el tiempo perdido, entre otros aspectos.
La contabilidad de gestion o contabilidad directiva, ayuda a la empresa a recabar



informacion financiera y no financiera, a clasificarla, ordenarla y presentarla para
mejorar la toma de decisiones, el control, la planificacion y la gestion en general
de la sociedad. También permite una mejor imputacion de los gastos por
departamentos, por centros de coste, incluso por clientes y proyectos. Con esta
informacion se puede saber cuanto se ha ganado por cada cliente en particular,
cada encargo, etc. Esto también permite mejorar la eficiencia de la empresa:
potenciar clientes o tipos de proyectos mas rentables que otros, reorientar el
negocio si es necesario, aumentar la rentabilidad con el analisis de los costes
indirectos, etc. (Zanatta, 2018).

Los procesos de transformacion de las organizaciones, la interrelacién con el
entorno tanto econdémico como social, el nuevo contexto competitivo y la
incorporacion de nuevas tecnologias han contribuido de forma positiva en el
desarrollo de la contabilidad de gestion. A través del marco te6rico dado por
Burns y Scapens (2000) se integra la Teoria Institucional en la Contabilidad de
Gestion, analizando su utilidad para el estudio de los cambios que en las
organizaciones ocurren y la legitimacién de los mismos (Pontet, 2009).

La Contabilidad de Costos aparece como ciencia a comienzos del siglo XIX, por la
necesidad de responder a los efectos de la Revolucion Industrial, especialmente
por aguellos derivados de internalizacion de las operaciones en las fabricas y por
la configuracion de una nueva mano de obra que ahora pasa a tener categoria fija.
Algunos de los aspectos mas relevantes que demuestran la necesidad del calculo
y control de los costos desde el siglo XVIII hasta la actualidad. Baujin (2005)

En este sentido, la adopcién de los cambios enmarcados en los nuevos modelos
de Sistemas de Contabilidad de Costos y Gestion supone un cambio en la forma
de entender la gestidén de las organizaciones del cual, a su vez, se derivan nuevas
necesidades informativas (en relacion al tipo, a la cantidad o al formato de

presentacion de la informacién). Acemoglu (2002) citado por Pontet (2009)



plantea que la satisfaccion de dichas necesidades implica que tanto la estructura
formal del sistema de contabilidad de gestion como las practicas e instrumentos
gue lo integran deben modificarse, de modo que se introducen nuevas reglas y
rutinas en el mismo.

Indiscutiblemente, al término de la Primera Guerra Mundial, los contadores y
gerentes de las industrias determinaron el objetivo primordial de la contabilidad
de costos en técnicas de estimacion del costo y venta de los productos
elaborados, y de los inventarios de materiales, articulos en curso y productos
terminados para la disposicion de la documentacién financiera y no apoyar las
resoluciones directivas o de control. (Chacon, 2007).

Cuba no esta alejada del desarrollo evolutivo de la Contabilidad de Gestion en el
ambito universal. La condicion elemental para la integracion econémica del pais
es el pleno proceso de perfeccionamiento de su regulacién contable. Baujin
(2005).

La contabilidad de gestién contribuira al calculo de tarifas por servicios y
productos bancarios permitiendo asi la elevacion de la eficiencia que hoy dia, es
el objetivo fundamental de la actividad de cualquier entidad econémica. En el
caso particular de la organizacién bancaria este empefio constituye una prioridad
condicionada al funcionamiento eficiente y la optimizacion de los recursos
propios de la institucion, dado su compromiso de aporte a la economia cubana.

En las ultimas dos décadas la economia cubana ha experimentado cambios
considerables, los cuales la han obligado a modificar sus escenarios de trabajo y
en el que el Sistema Bancario Nacional ha experimentado importantes
transformaciones, entre las que se encuentran: la preparacion técnica y
profesional de sus trabajadores, cre6 las bases en materia de automatizacion, la
realizacion de un plan de construccion, renovacion, restauracion y modernizacion

de un gran namero de oficinas, expandidas ya en todo el territorio nacional, la



adecuacion de las estructuras organizativas de estas, pero muy especialmente en
las sucursales como centros esenciales del trabajo del banco, de forma tal que
esté dirigida a la actividad comercial y fomentar la interconexion del concepto de
cliente en la gestion diaria, fue creado con el proposito fundamental de ofrecer
diversos servicios financieros a la poblacion, e incentivar en ella el ahorro
monetario.

La realidad actual cubana amerita que se refleje en los documentos del 7mo.
Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC), aprobados por el Il Pleno del
Comité Central, el 18 de mayo de 2017 y respaldados por la Asamblea Nacional
del Poder Popular el 1 de junio de 2017. En la Conceptualizacion del Modelo
Econdmico y Social Cubano de Desarrollo Socialista, Bases del Plan Nacional de
Desarrollo Econdmico y Social hasta el 2030: Vision de la Nacion, Ejes y Sectores
Estratégicos y los Lineamientos de la Politica Econ6mica y Social del Partido y la
Revolucién para el periodo 2016-2021.

Los lineamientos del VII Congreso del Partido Comunista de Cuba antes
mencionados expresan la voluntad del pueblo y contenida en la politica del
Partido, el Estado y el Gobierno de la Republica de Cuba, donde actualizar el
modelo econdmico cubano es un objetivo insoslayable para garantizar la
continuidad e irreversibilidad del socialismo, el desarrollo econdmico del pais y la
elevacion del nivel de vida de la poblacion, conjugandolo con la necesaria
formacion de valores éticos y politicos de los ciudadanos.

Dentro del Sistema Bancario Cubano el Banco Popular de Ahorro (BPA):posee la
mayor red de oficinas distribuidas en todo el pais, encargadas de satisfacer las
necesidades econdmicas - financieras de 1a poblacion, a través de la

comercializacién de una gama de productos y servicios que estan concebidos

patra-contrbuial-desarrollo econdmico y social de la nacion.

'BPA Banco Popular de Ahorro



A partir del andlisis de la bibliografia sobre este tema, el estudio detallado de la
estructura que presenta el BPA, la misma nos permite aplicar un sistema de
contabilidad de gestion, para medir el control de gestion de las diferentes
unidades de negocio que lo forman como son: productos, clientes, centros, etc. en
toda su red y con ello determinar su factibilidad.
En la actualidad el BPA, no cuenta con un sistema de contabilidad de gestion, que
le permita medir la eficiencia y eficacia del trabajo en su red de oficinas, lo que
constituye una dificultad que impacta directamente en su organizacion, asi como
en la efectiva toma de decisiones en sus principales niveles de direccion. Por lo
que la autora se plantea como problema cientifico: ¢Cémo contribuir a la
efectividad del andlisis de los costos por productos y servicios del BPA para el
perfeccionamiento de la contabilidad de gestién?, teniendo en cuenta que “las
hipétesis constituyen uno de los métodos fundamentales de la investigacion
tedrica, y dentro del proceso de la investigacién cumple, junto con el problema,
una labor orientadora fundamental, ya que la solucion del problema y la
verificacion o no de la misma van a ser la tarea a resolver en todo este proceso”
(Metodologia de la Investigacion Econémica, Dihigo J. y Alonso V.), la formulacion
de la hipotesis: El disefio de un procedimiento para el analisis los costos con que
trabajan las oficinas en las entidades del BPA, debe lograr una gestién bancaria
mas eficiente, siendo el objetivo general: Proponer un procedimiento para el
analisis de los costos en funcién de la contabilidad de gestion del BPA.
Por ello se establecen los objetivos especificos siguientes:

- Sistematizar los referentes tedricos metodol6gicos sobre sistema bancario.

la contabilidad de gestion y el andlisis de los costos.
- Caracterizar el sistema bancario, con su sistema de contabilidad de gestién
y el andlisis de los costos.

- Elaborar un procedimiento para el analisis de los costos de los diferentes



productos o servicios bancarios.
- Validar parcialmente el procedimiento en el BPA.
Para el desarrollo de la investigacion se utilizan diversos métodos y técnicas tales
como:
Dentro de los métodos teoricos: método histérico l6gico, el método analitico —
sintético, transito de lo abstracto a lo concreto y el inductivo-deductivo.
Dentro de los empiricos: la observacion, el analisis de documentos y la encuesta
(cerrada). EI método de seleccidén de expertos y el método Kendall con el apoyo
de Microsoft Excel. La tormenta de ideas y el diagrama Causa-efecto o Ishikawa.
Entre los principales aportes de la investigacion se destacan:
el aporte tedrico: se centra en la fundamentacion de las bases tedrico
metodoldgicas para la contabilidad de gestidn, estableciendo las sinergias
entre las conceptualizaciones existentes adaptadas al sistema bancario.
el aporte metodoldgico, al proponer un procedimiento para la aplicacion de
un sistema de contabilidad de gestion, que permita medir la eficiencia y
eficacia en el BPA en todos sus niveles.
el aporte practico, al aplicar el procedimiento propuesto, lo que permitira
ofrecer una evaluacién de sus unidades con una aproximacion a conocer
su nivel de eficiencia y eficacia en su funcionamiento, lo que representa un
instrumento de direccion para la toma de decisiones.
El resultado esperado de esta investigacidn es elaborar una herramienta de
contabilidad que le permita al BPA contar con las bases metodoldgicas para
aplicar la contabilidad de gestion, teniendo en cuenta la estructura que presenta.
La estructura metodolégica que se tuvo en cuenta en el desarrollo de la
investigacion para darle cumplimiento a los objetivos trazados consta de tres

capitulos:
Capitulo 1. se identifican los aspectos mas relevantes a considerar en el disefio



de un sistema de planificacién y control basado en la contabilidad de gestion en

las entidades de depdsito. Se analiza qué funciones debe cumplir la contabilidad
de gestion. Asi mismo se identifican los instrumentos y los aspectos formales

gue son utilizados en la contabilidad de gestion en estas entidades, para la
planificacion y control, describiendo las diferentes opciones y herramientas
existentes.

Capitulo 2. Se realiza una caracterizacion de la entidad objeto de estudio,
especificando sus funciones y estructura, detallando su mision, vision y los
objetivos estratégicos. Se disefia ademas un procedimiento para el analisis de los
costos en funcion de la contabilidad de gestion.

Capitulo 3. Se hace un diagnéstico sobre el sistema actual de gestion en el banco
asi como, el analisis econémico-financiero del BPA y se presenta la propuesta de
las bases metodolégicas para aplicar la contabilidad de gestion en el BPA,
detallando cada uno de los instrumentos que se deben utilizar para la aplicacion
de este sistema.

Para finalizar, se exponen las conclusiones y recomendaciones resultantes, asi
como la bibliografia consultada, y los anexos, los cuales contribuyen al

esclarecimiento de la investigacion realizada.



CAPITULO 1. FUNDAMENTOS TEORICOS METODOLOGICOS RELACIONADOS CON
EL SISTEMA BANCARIO Y LA CONTABILIDAD DE GESTION.

El propésito fundamental de este capitulo es analizar los antecedentes en la
literatura sobre el Sistema Bancario y la Contabilidad de Gestion. Con ello se
pretende identificar las variables mas relevantes en el disefio y la utilizacion de
los sistemas de contabilidad de gestion, como requisito necesario para poder
establecer un marco conceptual que permita le permita a la autora realizar el
disefio del procedimiento para el andlisis de los costos de los diferentes

productos o servicios para el BPA.
Figura 1. Hilo conductor del capitulo 1

Sistema bancario y
Contabilidad de Gestion

Sistema bancario Contabilidad de Contabilidad de
(Concepto) Gestion (Concepto) Costos (Concepto)

LY LN LN

1 L |—I—| 1 . 1

| Sistema Tendencias s - . L
bancario cubanc S Evolucion Objetivos Asignacion

LY A

Sistema
presupuestario

LY

Fuente: elaboracién propia

1.1 Sistema Bancario

La Contabilidad se remonta desde tiempos muy antiguos, cuando el hombre se ve
obligado a llevar registros y controles de sus propiedades porgue su memaoria no
bastaba para guardar la informacion requerida. Se ha demostrado a través de
diversos historiadores que, en épocas como la egipcia o romana, se empleaban
técnicas contables que se derivaban del intercambio comercial. Se define como
un sistema adaptado para clasificar los hechos econdmicos que ocurren en un
negocio. De tal manera que, se constituya en el eje central para llevar a cabo los

diversos procedimientos que conduciran a la obtencién del maximo rendimiento



econdmico que implica el constituir una empresa determinada.

El objetivo de la contabilidad es proporcionar informacion a duefios, accionistas,
bancos y gerentes, con relacion a la naturaleza del valor de las cosas que el
negocio deba a terceros, las cosas poseidas por el negocio. Sin embargo, su
primordial objetivo es suministrar informacion razonada, con base en registros
técnicos, de las operaciones realizadas por un ente privado o publico. (Silva, 1990).
La evolucion de la contabilidad y particularmente de la relacionada con los
usuarios internos de una entidad, esta estrechamente vinculada a los cambios en
los sistemas de direccién, respondiendo a los objetivos estratégicos de las
organizaciones en las diferentes etapas por las que han transitado. (Vega, 2000).
Segun (Morales, 2012) la creacion de los bancos centrales surge por la situacion
bélica que caracterizé a los paises europeos durante el periodo comprendido
entre los siglos XVIlI al XX determind, que el financiamiento de los gastos bélicos
tuviera como consecuencia crisis financieras y agudos procesos inflacionarios.
Estos eventos obligaron a los gobiernos europeos a tomar las medidas
conducentes para que la emision de la masa monetaria tuviera como respaldo
una cantidad proporcional en metales preciosos, es decir que la emisién de
billetes siempre se hiciera teniendo reservas en oro. Los gobiernos también
comenzaron a pensar en la necesidad de establecer monopolios para la emision
de dinero, bajo un sistema de concesibn que operaba mediante cartas
constitutivas.

Los bancos centrales nacieron en el fulgor del mercantilismo y surgieron como
mediadores financieros de los bancos privados, en un principio se encargaban de
facilitar los pagos entre los bancos privados, pero no siempre tuvieron el rol de
ser prestamistas de Ultima instancia cuando un banco carecia de liquidez. Con el
tiempo se convirtieron en la autoridad responsable de las politicas que afectan la

oferta de dinero y el crédito. Luego fueron incorporando herramientas para

10



operaciones monetarias de politicas de mercado: prestamos por ventanilla a la
banca privada, cambios en las exigencias de reservas que podian afectar las
tasas de interés a corto plazo, y el control de la base monetaria para lograr
objetivos de politica econémica (Moreno, 2013).

Segun (Posso, 2016) la banca central se desempefia como consejero y agente
financiero del gobierno central. Es prestamista de Ultima instancia; preserva y
promueve la liquidez y solvencia del sistema bancario, ejecuta operaciones de
mercado abierto, fijja y controla los encajes bancarios, establece determinados
tipos de interés con la finalidad de regular operaciones activas y pasivas de la
banca privada, administra tanto la cAmara de compensacién de cheques cuanto la
reserva monetaria internacional del pais.

En la actualidad existen tres objetivos fundamentales de politica monetaria que
administran los bancos centrales, el mas importante es la estabilidad de precios o
la estabilidad en el valor del dinero, lo que significa mantener una baja tasa de
inflacion, el segundo objetivo es mantener la estabilidad macroeconémica para
evitar las perturbaciones financieras, el tercer objetivo es la estabilidad financiera
y el normal funcionamiento de los pagos externos e internos (Moreno, 2013). El
sistema bancario cubano no se encuentra exento de estas particularidades y tuvo
sus inicios hace mas de 100 afios atrés, el cual evolucion6 hasta la actualidad.
1.1.1 Sistema Bancario Cubano

La banca central que, como se conoce, comenz6 a funcionar en Cuba con
posterioridad al resto de los paises latinoamericanos. En 1856 se cre6 como
sociedad andnima el Banco Espafiol de La Habana, banco que el gobierno colonial
apoy6 y utilizo en su propio beneficio. Los principales accionistas eran
comerciantes espafioles asentados en Cuba. Entonces, un retraso inicial, absoluto
y relativo con relacion a otros paises, condiciono toda la historia colonial de la

banca y de la economia cubana y predeterminé las condiciones que favorecerian
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la penetracion y la dominacion del capital financiero y productivo extranjero, sobre
todo norteamericano (Bosco, 2005).

El Banco Nacional de Cuba (BNC) fue creado mediante la Ley No. 13, el 23 de
diciembre de 1948, como Banco Central del Estado, con autonomia organica,
personalidad juridica independiente y patrimonio propio inicié sus funciones en
1950. Es una Institucion bancaria del Estado Cubano, dotdé al pais de una
institucion capaz de concentrar sus fuerzas en la ejecucion de las funciones
basicas inherentes a la banca central y dejé establecido un sistema bancario de
dos niveles, integrado por el Banco Central de Cuba y un grupo de bancos e
instituciones financieras no bancarias, capaces de dar respuesta a las
necesidades que surgen del desarrollo de nuevas formas de estructurar las
relaciones econémicas internas y externas del pais.

En 1997, por el Decreto-Ley No. 172, se cred el Banco Central de Cuba (BCC),
heredero directo de las funciones del BNC en el sistema bancario cubano. La
creacion del BCC significo una reestructuracion del sistema financiero y bancario
del pais. Se constituyé como autoridad rectora, reguladora y supervisora de las
instituciones financieras. El sistema financiero cubano, supeditado al Banco
Central de Cuba, se conformé en nueve bancos comerciales siendo uno de ellos el
Banco Nacional de Cuba, y trece instituciones financieras no bancarias .

De acuerdo con la Gaceta Oficial de la Republica de Cuba del 12 de octubre del
2018, el Banco Central de Cuba es una persona juridica de derecho publico, que
posee autonomia organica, patrimonio propio, cubre sus gastos con sus ingresos
y no responde por las obligaciones del Estado, sus O6rganos, organismos,
empresas y otras entidades economicas, excepto en el caso que las asuma
expresamente. El Banco Central de Cuba tiene por mision, ejercer la regulacion y
supervision de las instituciones financieras y oficinas de representacion de

instituciones financieras extranjeras que se autoricen establecer en el pais.

12



Asimismo, regula y supervisa las actividades que realizan las entidades no
financieras que presten servicios de apoyo a las instituciones financieras, de

cobranza, de pago, y otras que se ejecuten en el territorio nacional que guarden
relacion con la actividad financiera y cambiaria, y que por su volumen o por
razones de politica monetaria, crediticia o cambiaria, requieren autorizacion previa
del Banco Central de Cuba GOC No. 58.

El sistema Bancario Cubano estad constituido por 9 bancos comerciales, 15
instituciones financieras no bancarias, 11 oficinas de representacion de bancos

extranjeros en Cuba y 4 oficinas de representacion de instituciones financieras no

bancarias. Hasta principios de los afios 80 todas las actividades se concentraban

en el Banco Nacional de Cuba, las operaciones se aglomeraban en los horarios de
servicio. Mas tarde, en 1983 se crea el BPA (BPA) para impulsar el desarrollo del

ahorro monetario de la poblacién y los créditos personales, hasta que en 1996
surgi6 el Banco Metropolitano (Dominguez, 2016).

Borras y Ameneiro (2018) sostienen que la funcién de los bancos y su papel en la
economia no radica solamente en su actividad como intermediario financiero y en

el apoyo a las transacciones comerciales y financieras, sino también en el

impacto que pueden ejercer sobre la eficiencia econdmica, la preservacion del
medioambiente y la equidad social.

Tendencia actual sobre sistema bancario cubano

Actualmente el sistema bancario y financiero cubano esta integrado por

instituciones que direccionan sus esfuerzos hacia la elevacion de la eficiencia, la

eficacia y la competitividad, en funcion de las necesidades de la economia, los

diferentes territorios, las personas naturales y juridicas, y a partir del estimulo al

ahorro, el financiamiento a sectores priorizados y el acceso a servicios financieros

en constante cambio y evolucion (PCC, 2016a).

Se encarga de promover la estabilidad del poder adquisitivo de la moneda
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nacional, de realizar transacciones financieras y de contribuir al equilibrio
economico del pais. Asimismo, cumple un importante papel en el marco de la

implementacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido

y la Revolucion (PCC, 2011), en la ejecucién de politicas que se aprueban con
vistas a la actualizacion del modelo econdémico. Ello es recogido en los

lineamientos 48, 54 y 203, vinculados al sistema de tasas de interés, la relacion
entre los depositos y los créditos otorgados y la atencion al sector agroindustrial

(PCC, 2016b) (Borras y Ameneiro, 2018).

De acuerdo con Borras y Ameneiro (2018) ante la necesidad de adaptacion a los
nuevos requerimientos que demanda la actualizacién del modelo econémico
cubano y con el fin de brindar un servicio de calidad, la banca transita por
procesos constantes de perfeccionamiento, mediante el diagnostico y evaluacion

de alternativas de solucién a las principales deficiencias de las instituciones

financieras.

Sus funciones mas reconocidas son la provision de medios de pago y la
trasformacion de activos. La primera se refiere a la intermediacion en las

operaciones de cobros y pagos y transferencias de recursos monetarios entre los
sujetos econdmicos; la segunda, por su parte, se vincula a la mediacion financiera
entre los actores econémicos que presentan superavit temporal de recursos
monetarios y aquellos que demuestran un déficit (Borras y Ameneiro, 2018).

Segun Borras (2018) existen dos funciones adicionales que, a pesar de la
importancia que poseen, son menos consideradas. En primer lugar, se halla la
influencia en la eficiencia econémica de los sujetos econdémicos, desde las

personas naturales hasta las empresas y la administracion publica; en segundo, la
funcién social que apunta hacia el impacto que las instituciones bancarias

pueden ejercer sobre la equidad social, entre otras vias, a través de la inclusion

financiera.
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La autora coincide con Borras (2017) cuando plantea que, en la actualidad, no es
suficiente que la banca apoye el crecimiento econémico. Debe contribuir, ademas,
al desarrollo sostenible, a partir de la integracion indisoluble de los componentes
economico y social. Sin embargo, para materializar dichos propoésitos resulta
imprescindible conocer los costes a partir de la implementacion en la banca de la
contabilidad de gestion.

1.2 Contabilidad de Gestion

La contabilidad de gestion se desarrolla principalmente para cubrir las
limitaciones de la informacion financiera ante determinados aspectos claves. A la
hora de tomar cierto tipo de decisiones, la contabilidad financiera no proporciona
la informacion suficiente y necesaria, y en muchos casos la informacion tomada
de la contabilidad financiera no es la mas adecuada, al tener que ajustarse en su
elaboracion a los principios contables generalmente aceptados (Esteban, S/A).
Segin Amat (1992) referenciado por (Esteban, S/A) el sistema de control debera
estar de acuerdo con las caracteristicas de la estrategia empresarial y estructura
organizativa y “el tipo de estrategia (diferenciacién, costes) y de estructura
(centralizada o descentralizada, funcional, divisional o matricial) que tiene una
empresa condiciona las caracteristicas de su sistema de control”.

Existen numerosos conceptos de contabilidad de gestion, (Anexo 1) pero
basicamente todos coinciden con un punto en comuan: proceso de acumulacion y
analisis de informacién oportuna y relevante para la toma de decisiones. La autora
coincide con el de (Zanatta, 2018) que expresa: “ES el proceso que registra las
operaciones financieras y las reporta a los estados financieros de la empresa para
conocer y controlar los costes, ayudar en la toma de decisiones y facilitar la
planificacion”, siendo este un concepto concreto pero a su vez abarcador de la
esencia de lo que se quiere lograr en esta investigacion, a traves de la

contabilidad de gestion, al tenerse en cuenta que una de las limitantes para el
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célculo de los costos en las entidades bancarias, es la falta del analisis y
determinacion de ellos.

1.2.1- Evolucidn de la contabilidad de gestion

La contabilidad financiera o general se ocupa de la clasificacién, anotacion e
interpretacion de las transacciones econdmicas, con vistas a la preparacion de
los Estados Financieros, encargados de reflejar los resultados
econdmicos-financieros de la empresa al finalizar un periodo de operaciones. Esta
informacion no brinda a la direccion magnitudes significativas, tales como, el
coste de los diferentes productos que fabrica la empresa, la rentabilidad de cada
uno de ellos, la eficiencia en la utilizacién de la mano de obra, entre otros; que
puedan ser utiles para la adopcion de decisiones. Esta limitacion dio origen a la
Contabilidad de Gestion, encargada de la acumulacion y el andlisis de informacion
oportuna y relevante para la toma de decisiones. La gerencia solo puede ejercer
un adecuado control si dispone en el momento preciso de las cifras detalladas del
coste de los materiales, de la mano de obra y de los gastos indirectos de cada
producto o servicio, asi como los gastos de ventas y administracién a ellos
asociados, de los productos dafiados, los desperdicios, el tiempo perdido, entre
otros aspectos (Vega, 2007).

De acuerdo con Esteban(S/A) la Contabilidad de Gestion desde sus origenes ha
ido evolucionando segun las épocas, pero en la actualidad se esta cuestionando
hasta qué punto es util y como mejorarla ante un entorno sometido a continuos
cambios. La contabilidad ha de tender hacia la flexibilidad y la inclusion de
variables poco o nada consideradas hasta el momento, pues la misma esta
adquiriendo cada vez mas fuerza en 1aS empresas, debido .a gran
competitividad, cambios en el entorno empresarial, internacional y globalizacién
de los mercados, asi como a la rapidez con que se producen los cambios en los

sistemas de informacion.
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Segun Vega (2007) la contabilidad de gestién juega un papel decisivo dentro del
sistema informativo de una empresa, sus objetivos estan orientados hacia la
comunicacion de informacion util a los distintos usuarios de la misma. La
informacion econdémico-financiera de la empresa, tiene interés tanto para uso
interno como externo y la contabilidad toma en consideracion ambos aspectos,
por lo que, atendiendo al destino de la informacion econdémico-financiera de la
empresa, la contabilidad se clasifica en contabilidad financiera y contabilidad de
gestion.

Objetivos de la contabilidad de gestidon

Tradicionalmente los sistemas contables de las entidades de depdsitos han
estado mas orientados a registrar transacciones que a crear informacion que
contribuya a mejorar la gestion y el proceso de toma de decisiones, es decir, que
han funcionado suficientemente bien en el ambito administrativo, pero sin abordar
en profundidad el problema de la informacion para la gestién Rodriguez y Vidal,
(1996) citados por (Carenys J. 2007). Derville (1992) 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
precisamente en este sentido que Gonzalez y Andrés (1992) sefalan 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, Segun Gonzalez y Andrés (1992), mientras
el andlisis 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

comparacién con la planificacion realizada. Por tanto, mientras el analisis es una

17



técnica contable mas o menos sofisticada, la contabilidad de gestion es parte del

proceso de planificacion y control, y por tanto, es una funcion directiva.

Para Amazirh (1998) referenciado por (Carenys J. 2007), los fines y objetivos que

debe perseguir la contabilidad de gestidn para ser Util a las entidades de depdésito

tienen una triple naturaleza. Asi, debe atender a tres tipos de objetivos:

objetivos de informacion: que incluyen el célculo del coste por servicio y
por operacion, de la rentabilidad por producto, centro de beneficio y la
contribucion de cada unidad de negocio al resultado total de la entidad, asi
como la determinacion del coste de los fondos captados,

objetivos de gestion: entre los que debe citar la identificacion de las
oportunidades para mejorar la productividad, de contencion o reducciéon de
costes y de mejorar la gestion de los mismos,

objetivos estratégicos: que permita orientar la toma de decisiones en este

ambito (politica de precios, de productos, de mercados, etc.).

Por su parte, Lizcano (1994) indica que el papel que la contabilidad de gestion ha

de desempefar en las entidades de depdsitos gira en torno a los tres aspectos o

dimensiones siguientes:

el conocimiento real de sus costes, de cara a una reduccion y/o
racionalizacion de los mismos. El sistema de contabilidad interna juega un
papel relevante en este sentido, permitiendo detectar y actuar sobre las
distintas variables que inducen a la aparicion de los costes,

el conocimiento de las rentabilidades de los distintos productos y servicios
gue desarrolla cada entidad de crédito,

el control de ciertas variables fundamentales, como los riesgos de una 'y
otra clase que estas entidades se ven obligadas a asumir en el desarrollo

de sus actividades.

Geniteau (1991) citado por Carenys J. (2007) sefala que en las entidades de
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depdsitos la contabilidad de gestion debe orientarse hacia la obtencion de la

informacion necesaria para el analisis de las decisiones de negocio (tanto

estratégicas como tacticas), 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
estratégicas gracias a la planificacion, los presupuestos, la contabilidad analitica

y los indicadores de gestion.

A partir de las aportaciones anteriores, creemos que pueden destacarse, la
coincidencia de los distintos autores en dos puntos:

- servir de sistema de informacion para la planificacion estratégica y tactica,
facilitando una valoracion previa de la validez de las hipotesis sobre las que
se construye la estrategia, al considerar las implicaciones tanto en
términos econdmicos y financieros como en términos cualitativos de las
hipotesis definidas,

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

La contabilidad de gestion y la planificacion estratégica.
A través del proceso de planificacion se intenta definir las estrategias mas
adecuadas que permitan a cada entidad de depdsito alcanzar sus objetivos y
fines, desarrollando politicas y acciones para un horizonte temporal de largo plazo
(Martinez, 1994) en Fit6 T. 2008. Es decir, para (Martinez, 1994), “como
consecuencia del analisis interno de la entidad de depdsito y un analisis de su

entorno, segmentos de mercado, clientes, competidores, etc. resultara la
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definicion de un plan estratégico, de cuya adecuada implantacién depende que la
organizacion alcance sus objetivos”. En este sentido, tal como sefala Ernst y
Young (1995) citado por Carenys (2001) la contabilidad de gestion bancaria debe
contribuir a facilitar la planificacion a largo plazo de la interaccion entre las
diferentes unidades organizativas que forman la empresa y sus productos por una
parte, y sus clientes y mercados por otra. Ello es posible en tanto que a través de
la contabilidad de gestion sera posible obtener la informacién necesaria para
evaluar la toma de decisiones de caracter estratégico, como la introduccién en
nuevos mercados, el reposicionamiento de productos, etc. (Fitz, 1995). Asi pues,
la contabilidad de gestion habré de facilitar una valoracion previa de la validez de
la hipoétesis sobre las que se construye la estrategia, considerando sus
implicaciones tanto en términos econémicos y financieros como en términos
cualitativos (Amat, 1992; Rouach y Naulleau, 1994).

Sin embargo, tal como sefiala Martinez (1993) en Fit6 T. (2008), la planificacion
estratégica en el sector bancario solo empieza a abordarse a partir de los
cambios en el entorno competitivo en los afios ochenta y se puede definir como la
disciplina que estudia no sélo los costes del proceso de transformacién sino las
interrelaciones con los objetivos y la planificacién.” Como consecuencia de ello, la
contabilidad de gestibn no suele recoger con suficiente claridad el nivel
estratégico del proceso de planificacion, lo que representa una debilidad en
aquellas entidades, que se limitan a efectuar una mera cuantificacion
presupuestaria de sus objetivos a corto plazo (Ormaechevarria, 1994; Lorino et al.,
1996).

Los cambios que esta experimentando el negocio bancario, han supuesto que las
empresas que operan en este sector hayan modificado su estrategia,
evolucionando hacia conglomerados de unidades de negocio autdbnomas,

diversificadas y crecientemente especializadas.
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Channon (1990) a patrtir de la identificacion de distintos enfoques estratégicos en
el negocio bancario, establece una relacion entre factores competitivos mas
relevantes en cada caso con las prioridades de informacion contable a efectos de
planificacion y control, ya que segun Chanon (1990), la naturaleza especifica de la
estrategia de cada entidad de depdsito condiciona su sistema de contabilidad de
gestion.

Asi, los enfoques estratégicos que identifican son:

- grupo 1: banca minorista, con multiples sucursales que atienden a clientes
particulares y pequefias empresas.,

- grupo 2: banca de empresas, fundamentalmente centrada en grandes
empresas, con reducida actividad minorista, que se desarrolla en un amplio
entorno geografico,

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

Segun Channon (1990), las caracteristicas fundamentales de los sistemas de
contabilidad de gestion para cada uno de los tres grupos de empresas
presentaran diferencias muy relevantes en sus prioridades de informacion a
efectos de planificacion y control:
a 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,
.S entidades del grupo 2 enfatizan en primer lugar el célculo de resultados
para sus clientes clave, seguido de los beneficios por sucursal y en tercer

lugar por productos y servicios ofrecidos,
- para las actividades del grupo 3, sera necesario potenciar los sistemas que
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permitan evaluar la rentabilidad generada por los fondos gestionados o

invertidos, asi como la rentabilidad de sus clientes clave.
Asi se puede concluir que las opciones estratégicas por las que optan las
empresas bancarias condicionan sus necesidades de informacion contable a
efectos de planificacién 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 deber4d ser recogida
adecuadamente por la contabilidad de gestion.

La contabilidad de gestion como instrumento de control.
Como ya se ha expuesto, mediante la contabilidad de gestibn 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 gestién no solo a nivel agregado,
sino también desde la perspectiva de centros, productos, servicios y clientes a fin
de obtener los costes y rendimientos productivos y de poder tomar las decisiones
mas adecuadas (Gonzalez y Andrés, 1992). En la misma linea, De la Cuesta
(1996), seinala que la finalidad que debe perseguir el sistema de contabilidad de
gestion es ofrecer una vision global que integre informacién de los factores de
gestion criticos de la entidad (crecimiento, rentabilidad y riesgo) no sélo para el
conjunto de la empresa, sino que también debe hacerse para las distintas
unidades de gestibn como centros, productos, clientes, negocios, actividades o
canales de distribucion.
Podemos concluir que esta sobradamente establecido en la literatura que la
contabilidad de gestidon bancaria gira principalmente alrededor de tres tipos de
objetos de coste: centros de responsabilidad, productos y clientes. La relevancia

de esta vision multidimensional de los resultados de la organizacion es destacada
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por diferentes autores como Turner (1993), Cole (1995) o Beaujean y Surer (2000).
También Turner (1993) insiste en la importancia que tiene para las entidades de
depdsito comprender como se origina su rentabilidad a partir de la combinacion
de clientes, productos y centros de responsabilidad.

Centros de responsabilidad en 1as entidades de deposito: tipos y

caracteristicas.
Todo sistema de control se sostiene sobre una determinada estructura
organizativa, es decir, sobre la definicion de las unidades de gestién en las que se
ha descentralizado y que han de ser controladas basandose principalmente en el
concepto de centro de responsabilidad, entendido como una unidad organizativa
gue es dirigida por un ejecutivo que es responsable de sus actividades (Anthony,
1990). Asi pues, el disefio de la estructura de control formal supondré dividir la
organizacion en diferentes unidades organizativas o centros de responsabilidad y
otorgar un cierto nivel de responsabilidad a las personas encargadas de gestionar
cada unidad (Amat, 1992).
En los siguientes parrafos se analizan las caracteristicas mas relevantes de cada
tipo de centro de responsabilidad a efectos de definir la estructura del sistema de
contabilidad de gestion.

Centros de Beneficios
Son centros de los que aportan margen o resultados a la cuenta de resultados de
la entidad (Ernst y Young, 1995). En las entidades de depdsitos especializadas en
el negocio de banca minorista, el concepto de centro de beneficio puede aplicarse
a las sucursales u oficinas, y en general a la red de distribucion, ya que el
desarrollo de sus estrategias competitivas tiene su soporte basico en la red de
distribucion, que tiene a la sucursal como unidad basica de explotacion, en tanto
gue el cumplimiento de los objetivos estratégicos depende en gran parte de la

actividad desarrollada en el ambito de oficinas o sucursales, aunque también
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aplicable a otras unidades de negocio, como un departamento de tesoreria, de
operaciones de extranjero etc. cuya relacion con los clientes de la entidad es mas
indirecta que en el caso de las oficinas (Oreja, J.R., 1995). Asimismo, pueden
existir centros de beneficios que actien prestando servicios a otros centros de
beneficios, e incluso, en entidades de gran dimension, pueden incluso incluir sus
propios centros de costes (AECA, 19942).
Schrambach (1984) sugiere que el tratamiento de la oficina bancaria como centro
de beneficios se basa en considerar que la actividad que desarrollan las oficinas
es perfectamente asimilable a la que desarrolla la entidad en su conjunto, con su
propia clientela, cartera de productos y logistica de distribucion, es decir como si
una oficina fuera un “microbanco”.

Los centros de costo operativos
Son aquellos que no prestan directamente servicios a clientes externos, sino a las
oficinas, a otros centros de beneficios o incluso a otros centros de costes, como
por ejemplo aquellos que se dedican a realizar operaciones como el tratamiento
de cheques, de operaciones con valores, de gestién de expedientes de crédito, de
transferencias bancarias, etc. (AECA, 1994%). Para que un centro de
responsabilidad pueda ser definido como de costes operativos debe reunir dos
caracteristicas (Rodriguez y Vidal, 1996):

- en primer lugar, prestar servicios de caracter repetitivo a otros centros, que
a su vez los consumen para poder prestar servicios a los clientes finales o
incluso los realizan directamente para los clientes finales,

- en segundo lugar, al ser estos servicios de caracter repetitivo, son
facilmente estandarizables, por lo que en general, estos servicios son
susceptibles de ser medidos.

La funcion de los centros de costes operativos es la prestacion de un

determinado nivel de servicios (en cantidad y calidad) al menor coste posible, por
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lo que, si bien no se puede afirmar que sean directamente responsables de la
generacion de ingresos, su actuacion puede influir de forma notable en la
satisfaccion del cliente (Ernst y Young, 1995). Para este tipo de centros, la
prioridad de la contabilidad de gestion radicara en determinar el coste de los
diferentes servicios de cada centro y proceder a su imputacion a los centros
consumidores, asi como evaluar la calidad de los servicios prestados (De la
Cuesta, 1996).

Los centros de servicios generales
Los servicios que prestan estos centros son generalmente de caracter no
repetitivo, de manera que las operaciones que desarrollan solo pueden
formalizarse “ex post” (Rouach y Naulleau, 1994). El abanico de prestacién de
servicios que pueden efectuar es susceptible de ser muy amplio, y los modos
operativos generalmente complejos, y en general, corresponde a estudios y
desarrollo, informética, mantenimiento, formacion, gestion de inmuebles, etc. (De
la Cuesta, 1996). De acuerdo con Rouach y Naulleau (1994) dado que en estos
centros predominan los costes indirectos en relacion a los objetos de coste,
existe importantes limitaciones en la imputacion de los costes de este tipo de
centros a los consumidores, tanto a traves del establecimiento de unidades como
mediante la fijacion de precios de transferencia dado que (Rouach y Naulleau,
1994):
El célculo del coste de los servicios es mas impreciso en comparacion con el
efectuado para los centros de costes operativos, por lo que la facturacién interna
va a ser fuertemente dependiente de la eleccion del precio de cesion. En los
centros de servicios generales, la funcion de costes raramente corresponde a una
funcién lineal relacionada con el volumen de servicios producidos, sino que suele
relacionarse con la resolucion de incidentes criticos, por lo que la facturacion a

partir de precios de cesion basados en unidades de obra ignora este fenbmeno y
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solo refleja de forma aproximada la formacion de los costes (Rouach y Naulleau,
1994),

Los centros de estructura
Siguiendo a Rouach y Naulleau (1994) en este tipo de centros no cabe identificar
prestaciones de servicio especificas, sino que persiguen fines mucho mas
generales, como promover la imagen y notoriedad de la entidad (marketing) o
asegurar fiabilidad del registro contable (auditoria). En cualquier caso, como
precisa De la Cuesta (1996), en ellos no existe una relacion proporcional entre los
costes y el volumen de actividad producido por la entidad, por lo que resulta
bastante complejo determinar el precio de los servicios que ofrecen y establecer
la relacion existente entre consumo de recursos en este tipo de centro y
resultados.
Aspectos formales de la contabilidad de gestion en las entidades de depdsitos
En este apartado se analizan los instrumentos formales que utiliza la contabilidad
de gestion bancaria para alcanzar los objetivos expuestos. Para ello se efectia
una revision de los mecanismos y procedimientos de contabilidad de gestién
aplicables en este tipo de organizaciones. La revision se lleva a cabo de forma
progresiva, por lo que en primer lugar se considera la problemética relativa a la
obtencion del margen financiero para los distintos objetos de coste. A
continuacion, se plantean los distintos sistemas de costes que facilitan la
asignacion de los costes de transformacion a los objetos de coste. Una vez
obtenido el resultado de explotacion de los objetos de analisis, se introducen los
aspectos relativos a la imputacion del consumo de fondos propios a los clientes,
centros y productos, obteniéndose asi un indice de rentabilidad sobre fondos
propios ajustado al riesgo. La exposicion prosigue planteando las caracteristicas
de la utilizacion de costes estandares como instrumento de planificacion y control

en las entidades de depésito y la utilizacién del presupuesto como herramienta de
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planificacion y control en estas empresas. Finalmente, se considera la
conveniencia del uso de indicadores de gestion de caracter no financiero
relacionados con los factores clave de éxito en el proceso de planificacion y
control de gestion de las entidades de deposito.

Determinacion del margen financiero por objetos de costo

Para una entidad de depdsito en su conjunto, el margen financiero viene
determinado por la diferencia entre los productos financieros producidos por sus
activos y los costes financieros generados por sus depositos y otros exigibles. Sin
embargo, cuando la entidad se divide en los diversos objetos a los que la
contabilidad de gestion se refiere (productos, clientes o centros de
responsabilidad), estos pueden aparecer como consumidores o generadores de
fondos, ya que normalmente mantendran una posicién financiera abierta, esto es,
no presentan un balance equilibrado, sino que segun sus caracteristicas tendran
una posicion acreedora -fondos captados superiores a los aplicados- o a la
inversa, siendo entonces su posicion deudora (Sovignet, 1989).

A los objetos de coste les corresponden los productos financieros generados por
sus activos y los costes financieros producidos por sus pasivos, obteniéndose de
esta forma un margen financiero derivado de la actividad comercial, pero que no
refleja realmente el margen financiero que estos generan en sus operaciones, ya
gue no incluye el coste de los fondos adicionales que absorben las unidades de
gestion deudoras ni los rendimientos derivados de los fondos sobrantes de las
unidades acreedoras (Ormaecheverria, 1994). Asi, como sefiala Ormaecheverria
(1994) “para obtener el margen financiero de los objetos de coste, la contabilidad
de gestion debera equilibrar la alternancia de posiciones deudoras y acreedoras
mediante un sistema de transferencia interna de fondos, a través del cual los
recursos sobrantes de las unidades acreedoras seran remunerados a un precio

preestablecido y los recursos prestados a las unidades deudoras supondran un
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coste para estas a unas tasas concertadas. Con ello se lograra equilibrar el
balance de cada unidad y construir una cuenta de resultados tanto para los
objetivos de coste consumidores de fondos como para los que los generan que
refleje unos margenes financieros reales y homogéneos para todas las unidades.”
Dado que el margen financiero es el componente principal del beneficio final de
una entidad, su adecuada imputacion a los diferentes objetos de coste adquiere
una importancia crucial (Rout y Kochvar, 1994).

Proceso presupuestario en las entidades de depdsitos.

Amey (1979) citado por Ripoll y Urquidi (2010) plantea que los presupuestos se
han utilizado principalmente para la planificacion de todas las actividades que la
empresa debe desarrollar en un periodo determinado, asi como para controlar y
evaluar los resultados cuantitativos y cualitativos, y poder tomar las medidas
correctoras oportunas que permitan mejorar los resultados de la gestion.
Anderson y Lanen (1999) también citado por Ripoll y Urquidi (2010) concluyen que
la mayoria de las organizaciones llevan un presupuesto anual y utilizan los datos
de contabilidad de costes para su elaboracion.

En este apartado se plantea el procedimiento que, segun se ha identificado en la
literatura, siguen las empresas bancarias para elaborar su presupuesto anual.
También se efectla una valoracion critica del presupuesto como instrumento de
planificacion y control en estas empresas. Marigot y Otros (1988) indica que el
proceso presupuestario de las entidades de depdsito suele descomponerse en la
fijacion de objetivos para las siguientes variables:

- presupuesto de recursos ajenos: los objetivos de crecimiento, estructura y
coste medio de los recursos ajenos se determinan a partir de la situacion
del entorno competitivo y la capacidad de expansion de la propia entidad.

- presupuesto de inversion: los objetivos de inversion se fijaran en funcion de

la captacion de recursos previstos y de la situacion de tesoreria en que se

28



encuentre la entidad. A la vista de ambos factores se procedera a
determinar los objetivos de crecimiento de la inversion.

- presupuesto de ingresos no financieros: a medida que el proceso de
desintermediacién avanza, los ingresos no financieros, derivados de la
prestacion de servicios y no relacionados directamente con la inversion
crediticia ni con la captacion de pasivo tienden a incrementarse.
Actualmente, por tanto, es uno de los apartados del presupuesto de
importancia creciente.

- Presupuesto de gasto no financieros: para los centros de beneficios,
operativos, de servicios generales o de estructura se aplica normalmente el
procedimiento adjudicar recursos humanos y materiales en base a
necesidades corrientes o proyectos especificos.

También Arias (1991) sefiala que, en las entidades de depoésito, para la
elaboracién del presupuesto de resultados global ser4 necesario partir de otros

presupuestos. Arias (1991) indica: “sera preciso partir del presupuesto de

acreedores, en el que debera especificarse el montante de recursos captados por
clase de pasivo que se pretende conseguir. Paralelamente sera necesario partir
de un presupuesto de inversiones en el que se detalle el nivel de cada tipo de
activo que se espera materializar a lo largo del periodo objeto de planificacion.

A partir de los dos presupuestos anteriores se sientan las bases para la
elaboracién del presupuesto de resultados. Para obtener el presupuesto de
gastos financieros sera preciso aplicar a los saldos medios presupuestos de cada

recurso las remuneraciones previstas para cada tipo de fondos. De forma
analoga, a partir de los saldos medios de inversion crediticia se le aplicaran los
rendimientos asociados a cada tipo de inversion y se obtendra el presupuesto de
ingresos financieros. La diferencia entre ingresos Yy gastos financieros

presupuestados nos da el presupuesto de margen financiero. Para la obtencién
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del presupuesto de resultados, sera preciso afiadir otros presupuestos:

- Presupuesto de otros ingresos financieros, en los que se incluyen los ingresos
por comisiones, servicios, etc., este se sumara al presupuesto de margen
financiero.

- Presupuesto de gasto de personal, comerciales y gastos generales, que
minorara los presupuestos anteriores.

Con el presupuesto de resultado asi obtenido, se parte de una base para el

posterior control de la actividad realizada a lo largo del periodo de planificacion

mediante  la comparacion de los Vvalores realmente obtenidos y los
presupuestados de los diferentes componentes de la cuenta de resultados”.

A partir de los puntos anteriormente resefiados, podemos, con animo critico,

extraer las siguientes conclusiones respecto al proceso de elaboracién del

presupuesto anual en las entidades de depdsito (Martinez, 1990).

- el presupuesto suele centrarse mas en marcar objetivos sobre los resultados
gue sobre las causas que determinan dichos resultados (Pihl y Whitmyer, 1994).

Asi no es frecuente que en el proceso presupuestario se consideren indicadores

no financieros, ya que se centra en magnitudes como ingresos, gastos, activos y

pasivos, descuidando aspectos no financieros que pueden ser clave para la

adaptacion al entorno y la consecucion de objetivos estratégicos (Phil y Whitmyer,

1994).

- el proceso presupuestario suele considerar a las oficinas como centros de
beneficios, es decir, mas como pequefios bancos que como puntos de
distribucion de productos y servicios financieros. En realidad, el director de una
oficina bancaria puede ejercer un reducido control sobre muchas de las
variables que condicionan el beneficio de la oficina como los tipos de interés,
las tasas de transferencia, la imputacion de determinados costes indirectos, la

totalizacion de determinadas operaciones, etc. (Phil y Whitmyer, 1994).
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el presupuesto suele centrarse en valorar el rendimiento de sucursales, clientes
o productos, prescindiendo de los servicios centrales, a pesar que es
generalmente aceptado que las mayores ineficiencias se dan precisamente en
estos servicios.
De acuerdo con este ultimo punto, estrechamente ligado a los costes no
financieros, es donde la aplicacién de un sistema de costes estdndar puede
contribuir a la racionalizacion de los costes no financieros de las entidades de
deposito (Martinez, 1990).
1.3 Contabilidad de costos
La contabilidad de costos es el proceso que identifica, define, mide, reporta y
analiza los diversos elementos de los costos directos e indirectos asociados con
la produccion y la comercializacion de bienes y servicios, también mide el
desemperio, la calidad de los productos y la productividad (Farfan, 2000).
Segln (L6pez, 1980) la contabilidad de costos es el principal instrumento que
poseen las empresas ya que suministra a los 6rganos rectores de la unidad
econOmica la informacién relevante y oportuna que necesitan los diferentes
estamentos directivos para fundamentar racionalmente el proceso de adopcion
de decisiones.
Existen numerosos conceptos de contabilidad de cotos (Anexo 2) pero
basicamente todos coinciden con un punto en comun, “parte de la contabilidad de
gestion encargada de la confeccion de presupuestos, establecimiento de costos
estandares y reales de las operaciones, procesos, departamentos o productos, el
analisis de las desviaciones y el aprovechamiento y uso de los fondos”.
Caracteristicas de los costos no financieros en las entidades de deposito.
Antes de pasar a considerar los diferentes sistemas de costes y su aplicacion a la
empresa bancaria, nos parece oportuno analizar las caracteristicas de los costes

no financieros en este tipo de empresas, en tanto que entendemos que
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constituyen un factor de contingencia fundamental al plantear el desarrollo de los

sistemas de costes a las entidades de depoésito. Consideramos que pueden

concretarse en los siguientes aspectos (Sloane y Crawford, 1991):

Carga de trabajo variable: el volumen de operaciones a realizar oscila
enormemente de mes a mes, de semana a semana, de dia a dia e incluso
de hora a hora.

Elevados costes fijos: a partir del comportamiento de la demanda descrita
en el apartado anterior, la dotacion de recursos se enfoca normalmente a
cubrir los “picos” de actividad. Sin embargo, el coste de estos recursos no
varia con el volumen de transacciones, pues una parte importante de este
es fijo.

Elevado volumen de inversion en inmovilizado: las importantes inversiones
en tecnologias de la informacién y en el desarrollo de nuevos canales de
distribuciéon hace que el volumen de inversién en este tipo de activos fijos
tenga un peso creciente, lo que repercute en unos costes fijos por
amortizacion, cada vez mayores, y que una parte significativa son
indirectos respectos a los objetos de coste.

Predictibilidad de la actividad: si bien la demanda y la carga de trabajo
tienden a ser altamente variables, son relativamente faciles de predecir, ya
que en general, presentan un patrén de comportamiento identificable.
Actividades de produccion de servicios masivos: la existencia de un
elevado volumen de operaciones repetitivas en las entidades de banca
minorista hace que esta se parezca en este sentido a la actividad industrial
tradicional de produccion masiva de bienes.

Indefiniciébn del producto y produccién conjunta: es un tema que con
frecuencia se presenta al analizar los procesos productivos (y los costes)

de las entidades bancarias. En primer lugar, un producto bancario no es
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fisicamente definible, a diferencia de un producto industrial, lo que hace
mas compleja su identificacion.

- Rastreabilidad de los costes: este requisito no siempre se cumple
facilmente en este tipo de empresas, ya que al tratarse de actividades de
produccion conjunta y elevados costes fijos e indirectos existen recursos
compartidos por diversas actividades, clientes, productos y centros de
responsabilidad.

- Informacion de costes orientada al marketing: existe una clara orientacion
en las entidades bancarias a orientar la informacion de costes en torno a
los clientes, de forma que facilite tomar decisiones ddViarketing .

Los aspectos mas relevantes y que condicionaran el disefio y la utilizacion de los
distintos sistemas de costes en las empresas bancarias son, por una parte, el
elevado peso de los costes fijos e indirectos respecto a los objetos de coste, lo
gue dificulta su rastreabilidad respecto a los objetos de coste. Por otra parte, el
hecho de que una parte de las operaciones tengan una naturaleza repetitiva y
estandarizable, hace que sea factible plantear el calculo del coste de estas
operaciones para su imputacion a los objetos de coste, asi como el empleo de
costes estandares como instrumento de planificacion y control.
Objetivos de la asignacién de costos no financieros a los objetos de costo.

Los objetivos perseguidos por las entidades de depdésito al profundizar en la
asignacion de los costes no financieros a los diferentes objetos de coste son los
siguientes (Leguay, 1984; Ormachevarria 1994):

- conocer con mayor precision la estructura de coste y la rentabilidad de

los servicios, productos, clientes o centros de responsabilidad,
- facilitar la fijacion de precios de las diferentes operaciones financieras y

de servicios que realizan, contribuyendo a orientar la acciéon comercial,
- permitir el establecimiento de precios de transferencia para valorar las
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prestaciones de servicios entre centros de responsabilidad,

- efectuar un seguimiento de la productividad de los diferentes centros de
responsabilidad, estableciendo una relacion entre los factores
productivos consumidos y la cantidad de operaciones producidas,
representativa del nivel de actividad,

- obtener informacién para la gestion estratégica de costes no financieros,
ya que las actuales circunstancias competitivas en el sector financiero
requieren que la informacién sobre costes se refiera no so6lo a la
reduccion y control de los mismos, sino que se enfoque a la estrategia
corporativa de las diferentes entidades.

Hemos de sefalar, de acuerdo con Lacan (1984), que estos distintos objetivos no
requieren necesariamente la utilizacién del mismo sistema de coste, ya que un
analisis de rentabilidad de un segmento de mercado, por ejemplo, puede no
requerir el mismo tipo de informacion que la necesaria para la fijacion de precios

de transferencia de servicios entre centros de responsabilidad.

Clasificacion de costos no financieros en las entidades bancarias.

Para poder analizar la aplicacion de los distintos sistemas de coste a las

entidades de depoésito parece necesario proceder a clasificar los costes no
financieros de estas entidades en distintas categorias. Si bien pueden
establecerse diferentes clasificaciones de estos costes, desde el punto de vista

de la contabilidad de gestion, entendemos que la mas relevante a nuestros
efectos es la que diferencia entre costes de transformacion y de estructura

(AECA, 19942).

“Los costes de transformacion son los generados en los centros de beneficio y en

los centros de costes operativos o de servicios generales. En general, los costes
de estos centros estan relacionados, directa o indirectamente, con el consumo de

productos y servicios por los clientes” (AECA, 1994%). A su vez, los costes de
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transformacion se pueden dividir en directos e indirectos, atendiendo a su
relacion con los objetos de costes (AECA, 19942):

- costes directos, son aquellos que pueden ser asignados de forma inequivoca y
directa al objetivo de coste, es decir su asignacion se controla econémicamente
de forma individualizada,

- costes indirectos, son aquellos que no pueden ser asignados directamente a los
objetos de coste, al no existir una clave de reparto exacta que permita determinar
el consumo de estos costes por parte de los portadores de coste.

Hemos de sefialar que una parte importante de los costes de trasformacion de las
entidades de depdsito tienen una naturaleza dual respecto al anterior criterio de
clasificacion, e» 1@ medida que pueden existir, por ejemplo, costes de
transformacion que sean directos respecto a un centro de responsabilidad, pero
indirectos con relacion a los productos y clientes (AECA, 1995; De la Cuesta, 1996).
Es decir, la consideracion de coste directo depende del objeto de coste que se
tome como punto de referencia. En las entidades financieras, los costes de
transformacion corresponden basicamente a costes de personal, amortizaciones
y otros gastos generales, que, si bien seran dificilmente asignables a clientes y
productos, son en general mas faciles de asignar a los centros de responsabilidad
(Cole, 1995).

La segunda categoria de costes no financieros corresponde a los costes de
estructura, que son los generados en los centros de estructura de la entidad.
Corresponden al conjunto de funciones relacionadas con la gestidn,
administracién, organizacién y control. En general, son de naturaleza indirecta
respecto a todos los objetos de coste.

Estos costes son tratados como costes destinados a poyar todas las funciones
de la empresa, y por tanto independientes del volumen de produccion, de las

lineas de productos existentes o de los mercados a los que se sirvan; por ello

35



puede resultar arbitrario intentar asignarlos por carecer de criterios objetivos para

dicha asignacion, cosa que no ocurre con los costes de transformacion (AECA,

1994b).

Los sistemas de costos en las entidades de depdsito.

El proceso de asignacion de los costos de trasformacion a los objetos de costo se

basa esencialmente en establecer relaciones ldgicas entre losinputs vy los

outputs obtenidos, simulando el flujo de costes de los centros de responsabilidad

a los objetos de coste (AECA, 1994b). Con esta finalidad se han desarrollado

distintos sistemas de costes entendidos los procedimientos utilizados para

asignar y acumular los costes de los productos y cémo calcular el resultado
periodico, para controlar la actuacion de los responsables de las secciones y dar

informacion relevante que pueda ser utilizada en la toma de decisiones (Mayo y

Jiménez, 1997).

AECA (1995) y Amat y Soldevila (1997) y amplian esta definicion al considerar que
los sistemas de costes se pueden utilizar para conocer los costes atribuibles no
solo a los productos, sino a otros portadores, como los clientes o los centros de
responsabilidad. En relacion con este proceso de afectacién, reparto e imputacion

de costes, existen dos enfoques posibles (Alvarez, 1984):

- por una parte, los denominados modelos organicos que relacionan losinputs
con looutput s a través de los procesos de transformacién de los factores en
productos.

- por otra, los modelos inorganicos, mucho menos elaborados que los
organicos, relacionan directamente losnputs con losoutputs , suprimiendo la
fase intermedia de localizacion de costes directos y reparto de indirectos por
secciones o centros de costes.

Dada la complejidad de los procesos productivos y de la estructura organizativa

de las entidades de depdsito, la utilizacibn de modelos organicos presenta
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sustanciales ventajas en cuanto a la utilidad de la informacion obtenida.
Profundizando en estos modelos organicos, y de acuerdo con Mayo y Jiménez
(1997), estos se desarrollan en cuatro fases:

- clasificacion: los diferentes costos se clasifican seguin sean costes directos o
indirectos en relacién con el objetivo de coste que se analiza (Mayo y Jiménez,
1997).

- localizacion: los costos indirectos son distribuidos o localizados entre los
diferentes centros de coste o secciones, a través de un proceso de distribucion,
puesto que los directos no presentan ninguna dificultad en cuanto a su
asignacion (Mayo y Jiménez, 1997). Para ello se van a utilizar las unidades de
obra que miden la relacion funcional entre los centros principales y la produccion
obtenida” (Mayo y Jiménez, 1997).

- imputacion: tiene como objetivo fundamental el traspaso de los costos
indirectos a los diferentes portadores de costo, es decir, a las unidades de
producto o servicio obtenidos comooutput del proceso productivo (Mayo y
Jiménez, 1997).

A lo anterior es necesario afadir la relevancia que para las entidades de depdsito
tienen otros objetos de coste distintos a los productos, como los clientes o la red
de oficinas.

- periodificacion: es la fase encargada de calcular el coste global de la produccion
vendida, agregando al coste de fabricacion de los diferentes productos los costes
del periodo (Mayo y Jiménez, 1997).

Una vez establecido el proceso de asignacion de los costes no financieros a los
diferentes objetos de coste a los que se refiere la contabilidad de gestion
bancaria desde el punto de vista de los sistemas organicos, se hace necesario
plantear qué costes se trasladan a los objetos de coste, lo que lleva a identificar

dos tipos de sistemas: uno de costes parciales, que imputan solo una parte de los
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costes de la empresa y sistema de costes completos, que imputan la totalidad de
los costes (Amat y Soldevila, 1997).
En cualquiera de las alternativas elegidas “el proceso de asignacion de costes
suele ser un proceso secuencial que consta de dos etapas. En la primera, se
acumulan las distintas clases de costes a los diferentes objetos de coste
intermedios (centros de coste o0 secciones), y en la segunda, se aplican los costes
a los objetos de coste finales” (AECA, 1995).
Asi pues, retomando la clasificacion de los costes de transformacion de las
entidades de depdsito, que diferencia entre coste directo e indirecto, cabe
plantear la utilizacion de sistemas de costes parciales o completos en las
entidades de depdsito (AECA, 19942).

Sistemas de costos parciales.
Este sistema supone repercutir sobre los objetos de costo Unicamente sus costos
de transformacion directos, tanto fijos como variable, y prescindir de la
imputacién de los costos indirectos de transformacion y de estructura, que
guedaran asignados Unicamente a los centros de costos 0 secciones (AECA,
1994b). De acuerdo con Anthony y Dearden (1976), la aplicacion del sistema de
costos parciales en este tipo de empresas se fundamenta en la existencia de un
importante volumen de costos comunes y conjuntos en relaciébn con los
diferentes objetos de andlisis, lo que dificulta su afectacién a los objetos de
costo, pero al mismo tiempo, dado que los costos directos suelen ser relevantes,
gue los variables pueden llegar a ser casi inexistentes y que su outputs es dificil
de medir, la evaluacién de la eficiencia y la eficacia mediante técnicas de
contabilidad analitica presenta importante limitaciones. Esta peculiar estructura
de costos también contribuye a explicar porque la adopcién de sistemas de
contabilidad de costos en las entidades de depdsito ha sido mas lenta en las

entidades de depdsito que en empresas de otros sectores, ya que en Su

38



estructura de costos destaca una elevada proporciéon de costos comunes de
caracter indirecto respecto a los objetos de costo, lo que dificulta su imputacion
(Sloane, 1985). Ademas, una parte importante de estos costes comunes son fijos,
lo que dificulta determinar la parte de este costo invariable que deberia cargarse a
cada uno de los objetos de costo, lo que produce una limitada comprension de los
factores generadores o inductores de estos costos (Kimball, 19932).
Autores como Mecimore y Cornick (1982), ante las particularidades de la
estructura de costos de las entidades de depdsito, sostienen que el andlisis de la
rentabilidad de los diferentes objetos de costo debe fundamentarse mas en el
concepto de margen neto. Segun estos autores, es preferible que las decisiones
se apoyen mas sobre la filosofia de contribuir que en la de absorber costes.
También Gadner y Lammer (1988), a partir de una encuesta realizada a
responsables y expertos contables de bancos estadounidenses detectaron la
escasa importancia atribuida a la obtencion de los costes completos en contra
del mayor valor para la gestion de los costes e ingresos directos de centros,
producto y clientes.
Sin embargo, en la medida que la masa de costes indirectos tiene tendencia a
crecer segun se sofistican los sistemas de produccion y comercializacion, el
sistema de costes directos o de contribucion pierde parte de su significacion a
efectos de planificacién y control, si bien es aplicable a la toma de cierto tipo de
decisiones especiales (De la Cuesta, 1996). Su utilidad, por tanto, es limitada en el
caso de empresas multiproducto con un alto nivel de costes indirectos, por lo que,
considerando la estructura de costes de las entidades de depdsito (predominio de
costes fijos de caracter indirecto), el margen asi obtenido para los objetos de
coste puede resultar poco significativo (Merlo, 1995).

Sistemas de costo completos.

Considerar un sistema de costes completo implica que ademas de los costes
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directos, se incorporan a las cuentas de resultados de los objetos de coste la
totalidad o una parte de sus costes de transformacion de caracter indirecto
(Leguay 1984). Rezzae (1991) indica que los métodos de coste completo
tradicionales aplicados en la banca se han basado en el establecimiento de
centros de costes, generalmente relacionados con la estructura organizativa, que
van trasladando sus costes a las diferentes unidades organizativas, productos,
clientes, mercados o canales de distribucion. En esta linea puede citarse el
trabajo desarrollado por Marigot y Otros (1988), que plantea una imputacion
secuencial de los costes no financieros a 1os diferentes centros de
responsabilidad.
En la misma linea podemos citar los trabajos de Rouach y Naulleau (1994) y
Rouach (1998), que suponen la aplicacién del sistema de coste completo por
secciones a la empresa bancaria. Mediante el sistema de coste completo por
secciones se pretende imputar a los objetos de coste finales todos sus costes
directos mas una parte o la totalidad de sus costes (Amat y Soldevila, 1997).
El sistema de costos estandar en las entidades de depdsito.
Arias (1991) sefiala que los costes estandar constituyen un instrumento valioso
en la confeccion de los presupuestos de las entidades de depdsito. Segin Ernst y
Young (1995) en Carenys (2001), con el célculo del coste estandar de los servicios
financieros se pretende determinar el coste unitario méas eficiente posible, en el
entorno operativo concreto de cada entidad, de 1aS operaciones que se
desarrollan en los centros de responsabilidad.
De esta forma la fijacion de costes estandares se convierte en un elemento
fundamental para (BAI, 1972):

“facilitar la planificacion y definicion de objetivos, al proporcionar los

costes predeterminados que se pretende alcanzar,
- Proporcionar un valor de referencia para evaluar el grado de consecucion
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de los objetivos definidos y la eficiencia de un centro de responsabilidad.”
Si bien los costes estdndares se originan histéricamente en las industrias
manufactureras, Mufioz y Aguilar (1992) afirman que no son tantos los puntos de
discrepancia entre los sistemas de costes estandares disefiados para empresas
industriales, y los necesarios para su aplicacion a empresas del sector financiero,
si se es capaz de romper lo que denominan “tabu de la racionalizacion del trabajo
administrativo”. Segin Rodriguez y Vidal (1996).
En la actividad de la banca minorista, gran cantidad de las operaciones que se
realizan son repetitivas y estandares AECA (19942) sugiere limitar el célculo de
los costes estandar a aquellas operaciones que recogen la parte mas significativa
de los costes de transformacion, lo que supone que la relacion definitiva de
operaciones objeto de estudio riguroso en la formacién de costes estandar es
muy reducida. Segun Rodriguez y Vidal (1996) puede estimarse que el sistema de
costes estandar de una entidad bancaria puede funcionar correctamente a partir
de la definicion de un nimero de operaciones estandar que oscila entre 100 y 500,
dependiendo basicamente del nimero de productos y servicios que ofrezca la
entidad.
En la misma linea, Rouach (1998) sugiere que el nimero de operaciones cuyo
coste estandar es necesario calcular en una empresa bancaria no debe superar
las 400.
El proceso de calculo de los costes estandar en las entidades de depdsito se
inicia, pues, con la identificacion del catadlogo de las operaciones que se realizan
en los distintos centros de responsabilidad y departamentos y prosigue con el
analisis de los flujos de trabajo y de los tiempos y recursos necesarios para su
realizacion, asumiendo un determinado nivel de eficiencia (Serra y Vilar, 1994). El
establecimiento de un sistema de coste estandar, ha de basarse también en el

analisis de las caracteristicas de las operaciones (clases y cantidades de
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recursos que consumen, variedad de procesos y tiempos de trabajo exigidos en
cada uno de ellos y unidades de obra necesarias en cada uno de los centros de
trabajo), lo que convierte a los estandares en portadores de la realidad técnica y
econOmica de la empresa (Serra y Vilar, 1994). Asi, el sistema de coste estandar
se basa en la definicion de las operaciones: “una operacion se trata de un servicio
gue se realiza por cuenta de un cliente interno o externo en un producto final, que
se repite de forma sistematica en las oficinas u otros centros operativos, de
forma que interesa conocer de la misma su coste, que clientes la realizan y con
gué frecuencia, que oficinas o centros la consumen y en qué medida a lo largo de
un periodo (Rodriguez y Vidal, 1996). Una vez identificadas las operaciones cuyo
coste estandar se pretende establecer, se pasa a descomponerlas en, las tareas
bésicas que las integran, para facilitar la medicion de los tiempos y de los
recursos estandar necesarios para su ejecucion (Rodriguez y Vidal, 1996). Asi, por
ejemplo, la operacién pagar un cheque puede suponer basicamente las siguientes
tareas: comprobacion de firma, comprobacion de saldo, pago, anotacion contable,
tratamiento por ordenador y archivo de documentos...obviamente, una misma
tarea, como por ejemplo, la comprobacion de firma, puede formar parte de
muchas operaciones lo que justifica que sean precisamente estas tareas
elementales que configuran las operaciones para el calculo de costes estandar
(AECA, 1994).

El sistema de costos por actividades

El costeo por actividades aparece a mediados de la década de los 80, sus
promotores: Cooper Robin y Kaplan Robert, determinando que el costo de los
productos debe comprender el costo de las actividades necesarias para fabricarlo
y venderlo, y el costo de las materias primas.

El método de costo ABC, es una metodologia que mide el costo y el desempefio

de una institucion a través de las actividades, recursos y objetos de costo,
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asignando recursos hacia las actividades, luego, actividades hacia objetos de
costo con base en el consumo de los mismos, e identificando una variedad de

conductores del costo hacia las actividades.” La Cruz del CAM-I2.

Este método aporta aun mas informacidbn que los métodos de costos
tradicionales, pero también es mas caro y complicado de implantar y gestionar.

El ABC es una técnica de costeo actualmente revalorizada. ES cierto que no es
nueva ni revolucionaria ya que se fundamenta en los principios de la Teoria
General del Costo, pero su preponderancia actual se basa principalmente en su
adaptacion a las nuevas tendencias de gestion organizacional por procesos y
propone la solucion para algunas deficiencias observadas, al utilizar los métodos

tradicionales de costeo, especialmente en la distribucion coherente de los costos

indirectos, los que con el paso del tiempo, se han convertido en mas significativos

en la actividad bancaria, (Hasda, 2010).

La filosofia de este método, se basa en que las actividades que realiza una
empresa son las que originan los costos, son las responsables de que las
empresas incurran en los mismos, y por ello, es fundamental controlar como

evolucionan estas actividades.

Los enunciados mas importantes del ABC pueden ser resumidos en los siguientes

cuatro puntos:

* No son los productos los que consumen los recursos sino las actividades

* Los productos o servicios son originados por las actividades

» Mercados, clientes, canales y productos consumen actividades

* La gran mayoria de los costos indirectos, convencionalmente son considerados

como fijos, de hecho, no varian con los volimenes de productos, sino con el nivel
de las actividades.

Por ende, la técnica ABC enfoca la atencion de la administracion en actividades,

objetos de costo y direccionadores. El sistema ABC identifica las actividades de
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todas las funciones de la cadena de valor, calculan los costos de las actividades
individuales y asignan los costos a los objetos de costo (los productos y

servicios), con base en la mezcla de actividades necesarias, para producir cada
producto o servicio.

Conclusiones parciales del capitulo

El andlisis de los diferentes conceptos permitié a la autora concluir que:

1. La funcién del sistema bancario y su papel en la economia radica en el
impacto que puede ejercer sobre la eficiencia econémica y la equidad
social.

2. De forma general la practica de la contabilidad de gestion desempefia un
papel importante en su aplicacion dentro del desarrollo organizacional de
una empresa para la toma de decisiones.

3. El desarrollo del mercado exhorta a la obtencion de informacion financiera
con valor agregado permitiendo no solo control, ademas planeacion,
prondstico, integracion y gestion para el desempefio 6ptimo.

4. Los sistemas de planificacion adoptados persiguen estrategias que

contribuyen a controlar y evaluar los resultados cuantitativos y cualitativos.

CAPITULO 2. DISENO PARA EL ANALISIS DE LOS COSTOS EN FUNCION DE LA

CONTABILIDAD DE GESTION DEL BANCO POPULAR DE AHORRO
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En este capitulo se caracteriza el objeto de estudio y se disefia un procedimiento

para el andlisis de los costos en funcién de la contabilidad de gestion, teniendo en

cuenta la metodologia mas actualizada sobre el tema.

2.1 Caracterizacion del BPA.

El BPA fue creado mediante el Decreto-Ley No. 69 de fecha 18 de mayo de 1983
con caracter de banco estatal integrante del sistema bancario nacional, con
autonomia organica, personalidad juridica y patrimonio propio, de conformidad
con las regulaciones vigentes en la republica de Cuba, estableciéndose en dicho
cuerpo legal su razén social. Su capital fue aportado por el Estado cubano y bajo
el precepto de un funcionamiento independiente lo ha ido incrementando,
mediante la capitalizacion de las reservas y ajustes por concepto de correccion

monetaria. Posee caracter autbnomo, personalidad juridica independiente y
patrimonio propio, ratificado mediante el Decreto-Ley No. 173, de fecha 28 de

mayo de 1997, “Sobre los Bancos e Instituciones Financieras no Bancarias”.

Esta entidad realiza sus operaciones financieras al amparo de la Resolucion No.
15/97 de fecha 4 de noviembre de 1997, mediante la cual el Banco Central de
Cuba, ademas de ratificar la Licencia originalmente concedida en su creacion, le
confirid6 Licencia General para operarcon caracter de Banco Universal,
facultandolo para realizar todo tipo de actividad lucrativa relacionada con el

negocio de la banca tanto en moneda nacional como en moneda libremente
convertible.

Mision:

El BPA esta destinado a brindar productos y servicios bancarios a la poblacion y
personas juridicas; interesandose en amplios programas sociales y contribuyendo
asi, al desarrollo econémico del pais.

Vision:

Somos la institucion financiera lider en la atencion a la poblaciéon cubana. Con un
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ambiente de control interno razonable y contabilidad centralizada, aspira a
mantener la mayor red de oficinas en el pais, dotadas de un sistema informéatico

de avanzada. Contamos con un capital humano comprometido con la prestacion
de un servicio de calidad, sobre la base de la capacitacion constante y con valores
sélidos y principios éticos, en funcién de impulsar el desarrollo econémico y

social de la nacion.

En los ultimos afios, el BPA ha experimentado importantes transformaciones, en

las cuales se aprecia fundamentalmente la preparacién técnica y profesional de
sus trabajadores, cred las bases en materia de automatizacion, asi como la
realizacion de un plan de construccion, renovacion, restauracion y modernizacion
de un gran namero de oficinas, expandidas ya en todo el territorio nacional.

Las direcciones provinciales y del municipio especial Isla de la Juventud son parte

integrante de la estructura del BPA, que se subordinan directamente a la Oficina
Central, y dirigen y desarrollan en la provincia las actividades y objetivos
estratégicos del Banco aprobados por su nivel superior de direccidn, encabezado
por el presidente del BPA. A las direcciones provinciales se subordinan las
sucursales y cajas de ahorro establecidas en sus respectivos territorios. A
continuacioén, se muestra el organigrama general en el grafico 2.1, mientras en el
anexo 3 se desglosa el de la Oficina Central, el de las direcciones provinciales; las

sucursales y el correspondiente a las cajas de ahorro.

Oficina Central

1

Drireccign Provincial

*

| Sucursal |

*

| Caja de Ahorro |

Gréfico 2.1: Estructura del BPA. Fuente: elaboracion propia

Como se puede apreciar el BPA para cumplir con su mision posee una amplia
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estructura, constituyendo un elemento importante para el analisis de su gestion,
sin mencionar que posee la mayor red de oficinas en el pais (Ver anexo 4).
Caracterizacion de las operaciones fundamentales del BPA.

El BPA es la institucion financiera del estado cubano destinada a brindar
Productos y Servicios, a la poblacion; se inserta en amplios programas sociales y
contribuye al desarrollo econémico del pais.

Entre los principales productos y servicios que ofrece encontramos las Cuentas
de Ahorro a la Vista, Depdsitos a Plazos Fijos, las transferencias Monetarias, la
Domiciliacion de Néminas, los Créditos Sociales, Préstamos para Capital de
Trabajo e Inversiones; asi como los Leasings, las Garantias, los Avales, las Letras
de Cambio, entre otros.

Tiene una red de cajeros automaticos, que estan presentes en los principales
municipios de todas las provincias del pais y el municipio especial de la Isla de la
Juventud, esta tecnologia ain se encuentra de forma incipiente y en etapa de
experimentacion.

Desarrolla operaciones de tesoreria, compraventa de moneda, de valores, asi
como actuar en su caracter detrustee en operaciones de terceros, agente
pagador, o en otro caracter en emisiones de bonos u obligaciones.

Esta institucion emite y opera tarjetas de créditos, débito, asi como otros medios
avanzados de pago y actla como corresponsal de bancos extranjeros y
nacionales, gestionando operaciones de transferencias desde el exterior a
clientes nacionales y extranjeros.

Interviene y participa en negocios y transacciones bancarias nacionales e
internacionales legalmente  autorizados promovido por comerciantes,
importadores, exportadores, concesionarios, corredores y otros y actlla como
agente de estos.

En sentido general puede obtener, recibir y mantener depdsitos de valores en
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custodia y administracion, ya sean acciones, bonos u obligaciones, realizando en
este Ultimo supuesto todas las gestiones necesarias relacionadas con el cobro de

intereses, dividendos u otras formas de distribucion de utilidades, representando
a sus titulares en todas las gestiones de administracion, en asambleas de
accionista u otros para los que esté debidamente apoderado el BPA.

Sistema Actual de Gestion en el BPA.

Las relaciones financieras en el mundo han alcanzado un desarrollo tal, basado en
la complejidad y rapidez de sus operaciones, que para el acceso a los productos y
servicios que brindan se hace necesario la creacion de entidades bancarias con
alto grado de flexibilidad y eficiencia y de instituciones financieras especializadas,

las cuales puedan gestionar los flujos financieros, tanto en la economia
doméstica como en sus relaciones en el exterior. Se trata de un sistema bancario

y financiero capaz de insertarse en los mercados internacionales, lograr la
ampliaciéon de las fuentes externas de financiacion y movilizar los ahorros
internos hacia los proyectos de mayor impacto econémico.

Para darle cumplimiento a lo antes expuesto el BPA, tiene trazadas sus
estrategias de trabajo las cuales detallamos a continuacion:

Objetivos Estratégicos:

En la elaboracion de los objetivos se tuvo en cuenta las modificaciones que

implica la implementacion de los lineamientos para el BPA y consecuentemente

con ello cambios estratégicos en la politica monetaria del pais.

1. Elevar la calidad de los servicios bancarios, incorporando los nuevos previstos
en la politica bancaria. Reordenar los servicios que se prestan a terceros.

2. Lograr indices razonables de recuperacion de los créditos otorgados a la
poblacién y otros sectores, aplicando adecuadamente la politica de renegociacién
financiera en cada caso.

3. Elaborar y aplicar una politica crediticia dirigida a brindar financiamiento a
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aguellas actividades que estimulen la produccion nacional, que generan ingresos
en divisas o sustituyen importaciones, asi como otras que garanticen el desarrollo
economico social.

4. Promover la cultura del ahorro en la poblacién, logrando una mayor captacion
de los recursos libres, fundamentalmente en los mayores plazos.

5. Mediante la estrategia aprobada, intensificar la lucha contra las ilegalidades, el
delito y la corrupcion y movilizar a los colectivos de trabajadores con este fin.

6. Contar con sistemas automatizados certificados y garantizar la continuidad de
la tramitacion de la mensajeria con otros bancos.

7. Mejorar la organizacién y funcionamiento del banco, adoptando las medidas del
proceso de institucionalizacidén del pais y garantizar el cumplimiento eficiente de
las misiones asignadas.

8. Llevar a cabo el proceso de Perfeccionamiento Institucional contribuyendo con
el desarrollo ordenado de la economia, a partir de las transformaciones
econdémicas acordadas en las Directrices y Objetivos de Trabajo del PCC, asi
como los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la

Revolucion.
Politica del Presidente

1. Principio corporativo.
Adecuada estructura organizativa a partir de la nueva estructura del Sistema
Bancario Nacional.

2. Principios bésicos.
Ambiente de control interno, disciplina y enfrentamiento enérgico a las
irregularidades y manifestaciones de corrupcion.
Prioridad en la calidad del servicio y la adecuacién del horario en las sucursales
que lo requieran.

Los sistemas de informacién que permita planificar, organizar, dirigir, integrar y
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controlar mas eficientemente.
Cumplir con los parametros del Banco Central de Cuba: disciplina informativa;
reportes coherentes, generacion y cumplimiento de los procedimientos en
tiempo y con calidad.
Delegacion de autoridad al nivel mas bajo posible, estableciendo el control
sobre los resultados de forma tal que aseguren la responsabilidad formal y real.
Potenciar la captacion de pasivos sin costo, para enfrentar la demanda de
créditos sociales.
Obtencién de nuevas lineas de financiamiento externo y e intensificacion de
relaciones de corresponsalia y transito de las divisas.
Eficacia en la actuacion de los negocios conjuntos con capital extranjero.
Rentabilidad de Activos y Pasivos.
Solidez y consolidaciéon de la imagen de la institucién.
3. Estructura organizativa.
Disefio de estructuras de direccidén lo mas plana posible que permitan la toma
de decisiones estratégicas agiles, estandarizacion a todos los niveles.
Planificacion, coordinacion y control como funciones  corporativas
centralizadas.
Red comercial en correspondencia con mision de cada sucursal (captadora o
colocadora).
4. Estructura tecnoldgica.
Contabilidad Centralizada territorial.
Garantizar la conectividad del 100% de las sucursales.
Mejorar la estructura tecnolégica.
5. Recursos Humanos.

Cumplimiento riguroso del nuevo sistema de disciplina Laboral y
regulaciones del MTSS.
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No incorporar personal que mantenga nexos familiares con trabajadores del

BPA.

Promocion interna de los mejores mandos, mujeres, negros y jovenes; lo mas

adecuado para cubrir las demandas que se produzcan.

Actualizacion de perfiles profesionales adecuados a las caracteristicas del

banco.

Enfasis especial en los profesionales de gestion comercial y técnica.

Evaluacion permanente de la actuacion individual.

Evaluacion rigurosa del desempefio y pago por resultado.

Formacion permanente y planificada priorizando aquellos que respalden a

las necesidades de primer orden de la Institucion.

Planes de carreras individuales que tengan en cuenta el potencial de los

individuos, sus resultados y las necesidades presentes y futuras de la

organizaciéon conjugando el equilibrio entre la experiencia y la juventud.

Formacién de los cuadros, funcionarios y trabajadores bajo los principios

éticos y morales de una sociedad socialista.

6. Cultura Organizativa.

Trabajar en equipo y por objetivos.

Fluidez de la comunicacion ascendente y descendente.

Responsabilidad individual por los resultados.

Ambiente innovador, emprendedor y diligente.
Los objetivos estratégicos son distribuidos a toda la red del banco con sus
criterios de medidas y su cumplimiento es analizado mensualmente por la
Direccion de Planificacion y Control de la Oficina Central, por su parte la Direccién
de Contabilidad y de Riesgo tienen la responsabilidad de realizar un analisis de los
Estados Financieros, los Tipos de Riesgo y de 1aS Razones Financieras,

presentando estos resultados al consejo de direccion del banco para la toma de
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decisiones.

El BPA es una institucion financiera que por su mision y funcion social posee
caracteristicas especiales en su red de oficinas, las cuales la colocan en
desventaja con relacion al resto de los bancos del sistema, ya que las tasas que
se aplican a sus activos son menores que las que se aplican a los pasivos, es por
ello que actualmente en sus estados financieros muestra resultados
desfavorables, lo que representan pérdidas considerables.

Los indicadores del estado de resultado del BPA, el cual tiene como base los
resultados financieros de sus operaciones se muestran en el Anexo 7.

El andlisis de riesgo de los estados financieros, se efectia sobre la base del
cumplimiento de la Instrucciéon No. 39/06 del BCC, considerando también el
comportamiento de indicadores y razones financieras fundamentales de la
institucion.

A continuacion, se muestran los riesgos a los que se ve expuesto el BPA en su

actividad:
1. Riesgo de Crédito. 3. Riesgo de tipo de cambio. 5. Riesgo Legal.
2. Riesgo de liquidez. 4. Riesgo de tipo de Interés 6. Riesgo
Operacional.

Los indicadores y razones financieras fundamentales que se analizan son las
siguientes:
Indicadores de Solvencia
Endeudamiento (PT/CC): este indicador muestra cuantos pesos han
financiado los depositantes 0 acreedores por cada peso de capital.
Razon de Activo a Riesgo (Capital Calificado/Activos Ponderados x Nivel de
Riesgo): Indica qué porciento de los activos a riesgo del Banco estan

respaldados por el capital calificado.
Indicadores de Liquidez
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- GAP de Liquidez (Total de Activos Acumulados/Total de Pasivos
Acumulados): Expresa el coeficiente minimo de liquidez con que debe trabajar
el Banco para enfrentar el cumplimiento de todas sus obligaciones en los
vencimientos previstos.

Indicadores de rentabilidad
-_Rendimiento del Capital (Utilidad Neta/Activos Promedio): Muestran que
porcentaje estan rindiendo los activos del Banco.

Indicadores de eficiencia financiera
Margen financiero bruto (Ingresos Financieros-Egresos Financieros) /
Ingresos Financieros): Expresa cuantos pesos de margen bruto se obtiene
por cada unidad monetaria de ingresos financiero.
Relacion Intereses  Pagados/Intereses  Cobrados (Gastos  por
Interés/Ingresos por Interés): Muestra cuantos pesos de interés tuvo que
pagar el banco por cada peso de interés ganado.
Margen de Interés Neto (Ingresos por Interés-Gastos por Interés) / APP):
Indica cuantos pesos de ingresos netos por intereses (Ingresos por Interés)
se obtiene por cada peso de activo productivo invertido.
Margen de Intermediacion Financiera (Rendimiento de los Activos
Productivos- Costo de los Recursos): expresa el margen diferencial entre la
tasa de interés ganada en los préstamos y el costo de los fondos utilizados.
Margen de Intermediacion Financiera Personas Naturales (Rendimiento de la
Cartera de Créditos Personales- Costo de los Recursos Provenientes del
Ahorro y Depositos a Plazo): expresa el margen diferencial entre la tasa de
interés ganada en los créditos personales y el costo de los fondos utilizados.
Relacion Total de Gasto/Total de Ingresos (TG/TI): Expresa cuantos pesos

se gastaron por cada peso de ingreso obtenido en el periodo.
Relacion Activos Productivos Promedio/Pasivo con Costo Promedio
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(APP/PCCP): Expresa cuantos pesos de activos productivos existen por
cada peso de pasivos con costo.
Indicadores de Eficiencia Administrativa
Relaciéon Gasto Laborales/Promedio de Trabajadores (GL/PT): Indica
cuantos pesos se gastaron, como promedio mensual, en este concepto por
cada empleado.
Relacion Utilidad Neta/Promedio de Trabajadores (UN/PT): Informa
cuantos pesos de utilidades esta aportando cada empleado, como
promedio mensual, a las utilidades del Banco.
Indicadores de Riesgo Crediticio
Relacion de Cartera Vencida hasta un Mes (Cartera Vencida hasta un
Mes/Total de la Cartera): Indica el porciento de la cartera que se encuentra
vencida hasta un mes.
Relacion de Cartera Vencida de 1 a 6 meses (Cartera vencida de 1 a 6
meses/Total de Cartera): Indica el porciento de la cartera que se encuentra
vencida de 1 a 3 meses.
Relacion de Reestructuraciones (Cartera Reestructurada/Total Cartera):
Indica qué porcentaje de la cartera se encuentra reestructurada.
Relacion de Renegociaciones (Cartera Renegociada/Total Cartera): Indica
qué porcentaje se encuentra renegociada.
Otras de las funciones que tiene la Direccién de Planificacion y Control de la
Oficina Central es la distribucién y control del Presupuesto del banco, el mismo se
asigna a cada una de las estructuras que presenta nuestra institucion, teniendo en
cuenta las fuentes y destino del mismao.
2.2 Disefio del procedimiento.
En la literatura consultada por la autora no se reporta otro procedimiento similar

al que se propone en esta investigacion, aunque si se tuvo en cuenta para la
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elaboracion del mismo otras investigaciones precedentes tanto a nivel
internacional como nacional.
Es imprescindible sefialar que la MSc. Tania Fitd Hernandez, presidenta del BPA,
en el afio 2008 realiz6 una investigacién de temas a fines con este trabajo, en el
cual se determind la necesidad del disefio de un sistema de planificacién y control
basado en la contabilidad de gestion y se diagnosticaron las diferentes
limitaciones que presenta el sistema actual de gestion en el BPA.
La presente investigacion amplia el alcance de la precedente, teniendo en cuenta
las necesidades y limitaciones para el calculo de los costos de los productos y
servicios en el BPA. De acuerdo con la Gaceta Oficial No. 41 de 2019 resulta
necesario establecer normas de obligatorio cumplimiento por las instituciones
financieras en la determinacion de las tarifas y comisiones por los servicios
financieros que prestan, en las que se deben considerar posibles incidencias en el
proceso de formacién de precios en la economia.
Las instituciones financieras tendran en cuenta para determinar las tarifas y
comisiones, a fin de procurar en todo momento el justo balance entre la
proteccion de los derechos de los clientes y la preservacion de margenes de
beneficio competitivos, de forma que no se inhiba la oferta de productos y
servicios financieros.
Las tarifas y comisiones son aquellos cargos, excepto las tasas de interés, que
independientemente de su denominacion o modalidad, una institucion financiera
cobre directa o indirectamente a un cliente por las operaciones activas, pasivas o
de servicios, incluyendo las de tarjetas magnéticas.
El procedimiento elaborado se sustenta en 1aS determinadas bases
tedrico-practicas siguientes:

@ Se parte de la revision bibliografica y del estudio de investigaciones que le

preceden para el sistema de contabilidad de gestidn, teniendo en cuenta las
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tendencias internacionales, ajustadas a la realidad cubana y los entornos
virtuales que se podran utilizar para el aprendizaje.

@ Se considera la experiencia tedrico-practica en contabilidad de la autora y el
equipo de investigacion, que durante este periodo, con las diferentes
investigaciones realizadas, han permitido el perfeccionamiento continuo de
este procedimiento, asi como del desarrollo de sus fases y etapas, las cuales
se apoyan en la aplicacion de métodos, técnicas y herramientas que procuran
solidez al resultado obtenido.

@ La consulta a especialistas en 1@ tematica que valoran loS criterios
cualitativos donde se aprecia la carencia y las limitaciones en esta actividad
en el BPA.

Premisas

@ Que la determinaciéon de los costos se realice en base a la toma de
decisiones.

@ Compromiso de la alta direccion del BPA con la implementacion del
procedimiento, los resultados derivados y la aplicacién de la propuesta.
Principios
@ Consistencia logica en la estructuracion de las etapas y pasos del
procedimiento.
@ Flexibilidad para la adaptacion a cambios en el sistema bancario.
@ Implementacién y mejoramiento continuo de cada una de las etapas y
pasos concebidos.
Objetivo del procedimiento: proporcionar una secuencia légica de fases con
etapas y pasos encaminadas al andlisis de los costos en funcion de la
contabilidad de gestidon en el BPA, posibilitando medir la eficiencia y la eficacia a
todos sus niveles y la efectividad en la toma de decisiones.

E- @a figura siguiente se muestra cdmo se encuentra estructurado el
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procedimiento propuesto, el cual consta de cinco fases, ocho etapas y trece
pasos que se describen posteriormente.
Figura 2.1. Procedimiento para el analisis de los costos en funcion de la

contabilidad de gestion en el BPA.

|Procedimiento para el analisis de los costos en el Banco Popular de Ahorro (BPA)

EDiagnéstico del estado de la contabilidad de gestion en el (BPA)

Etapa 1 Analisis

situacion problematica /
Paso 1: Definir grupo de trabajo
(M. de expertos)

Paso 2: Determinar limitaciones

Etapa 2 Analisis de

causas y subcausas /

Paso 1: Analizar causas de las
limitaciones de la contabilidad de
gestion (M. Kendall y M. Ishikawa)

de Ila contabilidad de gestion
(Tormenta de Ideas)

‘ Fase 2 Rediseio de la estructura organizacional del Banco

Etapa 1 Determinacion
decriterios

Paso 1: Determinar criterios para redefinir estructura organizacional (M.
Delphi y M_ grafico)

‘ Fase 3 Rediseiio de la distribucion y redistribucion de los ingresos

Etapa 1 Determinacion
del margen fi iero

Paso 1: Calculo del margen financiero

Paso 2: Asignacion de fondos.

Paso 3: Determinar variables para proponer distribucion y redistribucion
de los ingresos (M. de expertos, M. Revision Bibliografica Documental)
Paso 4: Determinar la estructura del sistema de costos completos.

Paso 5: Proceso presupuestario.

Fase 4 Propuesta de la generalizacion del procedimiento

Etapa 1 Socializacion
del procedimiento

Paso 1: Presentar procedimiento en Consejo de Direccion de la
Direccion Provincial del BPA
Paso 2: Presentar procedimiento en Evento de Eficiencia Bancaria

Fuente: elaboracién propia

Fase I. Diagnostico del estado de la contabilidad de gestion del BPA

Esta fase estd caracterizada por la seleccion del equipo de trabajo para la
investigacion y los métodos a utilizar para ello, con el objetivo de consultar el
marco normativo vigente respecto al tema, para posteriormente elaborar un
procedimiento para el analisis de los costos en funcién de la contabilidad de

gestion y ser validado.
Etapa 1. Analizar situacion problematica
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Para analizar la situacion problematica, se parte de la necesidad relacionada con
realizar el célculo de los costos de los productos y servicios del BPA en funcion

de la contabilidad de gestion, un elemento decisivo en los resultados econdémicos

de la institucion.

En esta etapa se define el problema cientifico, los objetivos y variables que se
analizaran en la investigacion, aspectos que se enuncian en la introduccién del
presente trabajo.

Paso 1. Definir grupo de trabajo

En este paso se realiza un trabajo de mesa identificando los expertos a través de
la metodologia segun HASPNET (2008) con el objetivo de tener una mayor
apreciacion y seguridad sobre el tema que se esta investigando. A partir de la
revision documental y entrevistas con personas relacionadas con contabilidad y
planificacion se realiz6 una busqueda de especialistas, considerando afios de
experiencia y conocimientos sobre la temética objeto de estudio.

Para ello se hace necesario realizar con anterioridad la seleccidn de los expertos,
donde se determina la cantidad de los mismos de acuerdo con una muestra de
los especialistas con conocimientos bancarios 0 que de alguna manera sean
participes de la investigacién. Se le aplica la encuesta para su seleccién (Ver
Anexo 5), con la cual se determina posteriormente el coeficiente de conocimiento

y argumentacién de cada uno de ellos. Se debera tener en cuenta al menos tres
posibles rangos para la seleccién de a en dependencia del nivel de complejidad,
desarrollo y conocimiento del tema que se investigue. En este procedimiento se
llevaran a consideracién del grupo de trabajo las diferentes cuestiones que se
guieren analizar para lograr que el procedimiento sea factible. Se utilizara el
meétodo de Kendall para los criterios obtenidos a través de los expertos.

Paso 2. Determinar las limitaciones de la contabilidad de gestion

En este paso se realizd un analisis de las limitaciones que presenta el actual
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sistema de gestion del BPA para el calculo de los costos de los productos y

servicios asi como el andlisis financiero con la estrategia y objetivos de la entidad

a corto y a largo plazo, para la toma de decisiones.

Etapa 2. Analizar causas y subcausas

En esta etapa se analizan las causas de las limitaciones de la contabilidad de
gestion en el BPA para el andlisis de los costos.

Paso 1: Analizar las causas de las limitaciones de la contabilidad de gestion

Para realizar el andlisis de las limitaciones de la contabilidad de gestion se realiza

una Tormenta de ideas oBrainstroming , creada por Alex Sobornes en 1941
(Segura, 2006). Esta técnica consiste en una dinamica grupal donde se debate un
tema determinado en un primer momento, y en el segundo, se filtran las ideas

resultantes.

Una vez identificadas las ideas resultantes se aplica el método Kendall para
ponderar cuales son las mas importantes. Este método se realiza a partir de la

seleccién de un grupo impar de implicados en la investigacidon, quienes puntuaran

aspectos y de acuerdo con un indice de concordancia se seleccionaran los items
determinados como relevantes. Este método a criterio de la autora es de gran

valor en la investigacion porque permite establecer correspondencia entre los

criterios de los miembros del grupo de trabajo que se conforma.

Posteriormente se realiza el andlisis de las causas a través del método de
Ishikawa o espina de pescado, el cual permite determinar las subcausas. Es una
herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones, y para desarrollar un

plan de recoleccién de datos. La naturaleza grafica del Diagrama permite que los
grupos organicen grandes cantidades de informacion sobre el problema y
determinar exactamente las posibles y principales causas (Colectivo de autores,

sr).
Fase 2. Redisefio de la estructura organizacional del BPA
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En esta fase se propone el redisefio de la estructura organizacional existente para
poder aplicar la contabilidad de gestion, se valida a través de los expertos
seleccionados y se aplica en cuatro casos de estudio, obteniéndose a su vez
evidencia de la estructura actual lo que contribuye a establecer una division del
trabajo en las diversas tareas a realizar y la coordinacion de las mismas para
llevar a cabo las actividades y lograr una mayor eficiencia en la toma de
decisiones.

En esta fase se establecen las fuentes primarias a través de los diferentes
métodos por los cuales se va a recolectar la informacion necesaria para
implementarla, como lo es el método inductivo/deductivo y la observacién, el tipo
de investigacion que se realizo fue de caracter descriptivo, debido a que a través
de esta se identificaron hechos, situaciones, rasgos de la organizacion.

Etapa 1. Determinar criterios

En esta etapa se determinan los criterios de los expertos para el redisefio de la
estructura organizacional actual del BPA mediante la cual se podra aplicar el
sistema de contabilidad de gestidn, respondiendo a las estrategias y teniendo en
cuenta los recursos de los cuales se dispone, para que la organizacién opere de
manera eficiente.

Paso 1. Determinacion de criterios para redefinir la estructura organizacional

Se hace necesario para el redisefio de la estructura del BPA, primeramente,
consultar la legislaciéon vigente en lo concerniente a la estructura organizacional y
las investigaciones mas recientes al respecto, todo lo cual constituye el marco
normativo de esta investigacion. Posteriormente se analizan los criterios
mediante el Método Delphi, el cual es uno de los métodos de expertos que se
basa en consultar a un grupo de personas como fuente de informacion, de las que
se supone un conocimiento elevado de la materia que se va a tratar. Se emplea

cuando no existen datos histéricos con los que trabajar, o el impacto de los
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factores externos tiene mas influencia en la evolucién que el de los internos.
Pretende extraer y maximizar las ventajas (disponibilidad de informacion
contrastada y mayor numero de factores considerados) y minimizar sus
inconvenientes. Para ello se aprovecha la sinergia del debate en el grupo y se
eliminan las interacciones sociales indeseables que existen dentro de todo grupo.
De esta forma se espera obtener un consenso lo mas fiable posible del grupo de
expertos. Este método presenta tres caracteristicas fundamentales:

Anonimato: Ningun experto conoce la identidad de los otros que componen el
grupo de debate, impidiendo que un miembro del grupo sea influenciado por la
reputacion de otro, o por el peso que supone oponerse a la mayoria. Permite que
un miembro pueda cambiar sus opiniones sin que eso suponga una pérdida de
imagen. El experto puede defender sus argumentos con la tranquilidad de que en
caso de ser errdneos, su equivocacion no va a ser conocida por los otros expertos.
Interaccion y retroalimentacion controlada: Presentando los resultados obtenidos
con los cuestionarios anteriores, se consigue que los expertos vayan conociendo
los distintos puntos de vista y puedan ir modificando su opinion si los argumentos
presentados les parecen mas apropiados que los suyos.

Respuesta del grupo en forma estadistica: La informacion que se presenta a los
expertos no es solo el punto de vista de la mayoria, sino que se presentan todas
las opiniones indicando el grado de acuerdo que se ha obtenido.

Fase 3 Redisefio de la distribucion y redistribucion de los ingresos

Esta fase pretende definir varios conceptos, como pasivos colocables, pasivos
colocados, tasa de transferencias, etc., asi como las ideas mas generales de la
forma de efectuar las redistribuciones. Las sucursales recibiran de la Direccion
Provincial la tasa de transferencia de sucursales (TTS) y la tasa de transferencia
provincial (TTP), que aplicaran a los pasivos (PSC) sin colocacion (o0 excesos de

pasivos colocados), segun corresponda.
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Etapa 1 Determinar el margen financiero

Esta fase pretende determinar el margen financiero derivado de la actividad
comercial, que refleje realmente el margen que estos generan en sus operaciones,
incluyendo el costo de los fondos adicionales que absorben las unidades de
gestion deudoras y los rendimientos derivados de los fondos sobrantes de las
unidades acreedoras, esperando una efectiva toma de decisiones en el sector
bancario. Dado que el margen financiero es el componente principal del beneficio
final de una entidad, su adecuada imputacion a los diferentes objetos de coste
adquiere una importancia crucial.

Paso 1. Célculo del margen financiero

Se considera necesario calcular el margen financiero a partir de los diferentes
objetos de costos, dado que es el componente principal del beneficio final de una
entidad, su adecuada imputacién a los diferentes objetos de coste adquiere una
importancia crucial.

Paso 2. Asignacion de los fondos

En este paso se hace necesario asignar los fondos a las entidades de depdésitos
para determinar cdmo se hacen corresponder a los objetos de coste los fondos
gue originan o0 que consumen

Paso 3 Determinacion de variables para proponer la distribucién y redistribucion
de los ingresos

Se hace necesario la determinacion de las variables para proponer la distribucion
y redistribucion de los ingresos a través del Método de revision bibliografica
documental, analizando el procedimiento que se aplica actualmente en el BPA,
teniendo en cuenta que no existe transferencia de pasivos en moneda nacional
entre las provincias.

Paso 4 Determinar estructura del sistema de costos completos

Este paso pretende establecer la estructura del sistema de los costos completos
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para la asignacion a los objetos de costo finales todos sus costos directos.

Paso 5 Proceso presupuestario

Se hace necesario aprovechar al maximo el control presupuestario, como
subsistema de la contabilidad de gestion, para 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 previamente definidos y concretados.

Fase 4 Propuesta de la generalizacion del procedimiento

En esta fase se propone la generalizacion del procedimiento a los diferentes
niveles para su evaluacion y la implementacion en el BPA en todos sus niveles.
Paso 1. Presentar el procedimiento en Consejo de Direccion de la Direccion
Provincial del BPA

Se considera necesario presentar el procedimiento al Consejo del Direccion de la
Direcciéon Provincial del BPA en Matanzas para que el mismo sea evaluado y
elevado a la Oficina Central para su aprobacion e implementaciéon mediante un
sistema informatico que de respuesta a las necesidades planteadas en esta
investigacion.

Paso 2. Presentar el procedimiento al evento de Eficiencia Bancaria

En este paso se propone presentar el procedimiento en el evento de Eficiencia
Bancaria para que sea evaluado por los diferentes niveles del BPA y se creen los
mecanismos necesarios para su implementacion en el sector bancario.

2.3 Métodos, técnicas y herramientas empleadas en la investigacion

En la investigacidn se utilizaron diferentes métodos tedricos y empiricos basados

en el método dialéctico materialista.
Dentro de los métodos tedricos:

@ Meétodo Historico Logico: empleado con el propésito de describir la

contabilidad con el decurso del tiempo desde el ambito internacional
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hasta la nacion cubana, la armonizacion de las normas, las diferentes
concepciones acerca de la esencia de los sistemas de contabilidad de
gestion, asi como referentes primordiales para asegurar el rigor cientifico
de la investigacion.

@ Método Analitico - Sintético: posibilitd el desarrollo de las tematicas que
permiten estudiar los fundamentos de la contabilidad de gestion y su
repercusion en el andlisis de los costos, sistematiza ademas los
resultados de la aplicacion de los métodos empiricos.

@ Transito de lo abstracto a lo concreto: facilitd la sistematizacion de los
referentes tedricos acerca de la contabilidad de gestion, sus regulaciones
y la valoracion del calculo de los costos derivada del estudio de los
documentos correspondientes.

@ Inductivo-deductivo: proporciono una base ldgica y objetiva que articula lo
singular con lo general; aporta un conocimiento verdadero, y permite
arribar a generalizaciones y conclusiones acerca de la contabilidad de
gestiéon y su aplicacion en entidades bancarias cubanas.

@ Método matematico: utilizado para aplicar técnicas matematicas y obtener
una representacion simbodlica de modelos. Las variables de decision son
incégnitas que deben ser determinadas a partir de la solucion del mismo.

Dentro de los empiricos se utilizan:

Andlisis de documentos: permite analizar la informacion a partir de la
documentacion consultada. En el desarrollo de la investigacion este método se
utilizé desde la consulta de bibliografia actualizada para la elaboracién del marco
tedrico, consulta de las resoluciones y decretos vigentes, asi como verificacion de
los documentos de la entidad. Se destacan: GOC-2018-058; GOC-2019-041; Sitio
WEB Banco Central de Cuba 2019.

Observacion: es el examen atento de los diferentes aspectos de un fenbmeno a
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fin de estudiar sus caracteristicas y comportamiento dentro del medio en donde
se desenvuelve este. La observacion directa de un fendmeno ayuda a realizar el
planteamiento adecuado de la problematica a estudiar. Adicionalmente, entre
muchas otras ventajas, permite hacer una formulacion global de la investigacion,
incluyendo sus planes, programas, técnicas y herramientas a utilizar. Se utilizé en
la investigacion a partir del examen visual de la organizacién donde se lleva a
cabo el proyecto, visitas a las areas donde se ubica el proyecto y las entidades
vinculadas con la inversion.

La encuesta: la encuesta como método de investigacion cientifica persigue el
objetivo de obtener respuestas a un conjunto de preguntas. Las preguntas se
organizan de acuerdo con determinados requisitos en un cuestionario.

La encuesta puede definirse como un método de recogida de datos por medio de
preguntas, cuyas respuestas se obtienen de forma escrita u oral con el objetivo de
estudiar determinados hechos o fendmenos por medio de la expresion de los
sujetos. En este caso se utilizan preguntas estructuradas cerradas.

Este método por sus caracteristicas tiene elementos comunes con la entrevista
pues ambos se basan en preguntas que deben ser respondidas por los sujetos; se
puede usar en la etapa inicial de la investigacion, en estudios pilotos, o cuando ya
estan elaboradas las hipétesis del modelo teérico de la investigacion.

Técnicas y herramientas

Tormenta de ideas: es una técnica de trabajo grupal que facilita el surgimiento de
nuevas ideas sobre un tema o problema determinado. Permite plantear los
problemas existentes, sus posibles causas y soluciones alternativas. ES un
meétodo de creacion de ideas en grupo muy utilizado para identificar problemas,
ofrecer soluciones alternativas a problemas o facilitar oportunidades de mejora

(Abad, 2009). Para su aplicacion se siguen los siguientes pasos:
Se define el tema o problema a tratar y se presenta a los participantes la
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matriz de conceptos de sistema de informacion elaborada previamente
para que sirva de ejemplo y apoyo. Se designan a los registradores cuya
tarea es anotar todos los criterios que se emitan.
Se emiten ideas libremente (sin extraer conclusiones en esta etapa acerca
del concepto de sistema de informacion presentado en la matriz).
Se analizan, evallan y organizan las mismas, a fin de ponderarlas y
reducirlas hasta obtener las mas significativas.
El objetivo principal de la aplicacion de esta técnica es obtener la mayor cantidad
de ideas posible y no su calidad, en este caso sobre el concepto tratado.
Método de expertos: para ello, es necesario la seleccion de los expertos, segun
HASPNET (2008) para lo cual se considera fundamental la:
1) Determinacion de la cantidad de expertos
2) Confeccion de la lista de expertos
3) Obtener el consentimiento del experto en su participacion
Se identificaran los candidatos a expertos considerando entre ellos, contadores
de amplia experiencia, especialistas en el ambito de la planificacion y profesores
relacionados con la materia.
La cantidad de expertos a seleccionar debe ser menor o igual que: a* n
Donde: a - Numero entre 0 y 1, prefijado por el investigador que representa el nivel
de conocimiento del tema en la entidad objeto de estudio.
n — Elementos que caracterizan un determinado objeto de estudio (nUmero de
atributos).
En la presente investigacién, n esta caracterizada por las tematicas a tener en
cuenta para la aplicacion de la contabilidad de gestion para el analisis de los
costos de los productos en el BPA.
Tres posibles rangos para la seleccion de a, en dependencia del nivel de

complejidad, desarrollo y conocimiento del tema que se investigue, se ofrecen a
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continuacion en la tabla 2.1:

Tabla 2.1 Propuesta de rangos para a

0.7 -1 04 - 0.6 0.1 - 0.3

Fuente: Prado (2010):

Para la seleccion de dichos expertos se debera:

A) Confeccionar un listado inicial de las posibles personas que cumplen con los
requisitos para ser expertos en la materia a trabajar.

Asi mismo, deben poseer conocimientos y vasta experiencia en temas de
pedagogia, contabilidad, planificacion, disponer de la presencia de algin experto
externo en caso de ser necesario y nhombrar a un miembro del equipo como
coordinador del proyecto.

B) Calcular el coeficiente de conocimiento Kc a partir de la opinion del experto,
sobre su nivel de conocimiento del problema que se estd analizando. Para la
determinacién de este coeficiente, se aplica el cuestionario que se refiere en el
Anexo 5, en él se proponen las caracteristicas que debe cumplir el experto, el cual
debe valorar cuéles posee.

C) Calcular el coeficiente de argumentacién (Ka) de los criterios de los expertos
sobre el tema a estudiar.

2 Para la seleccion de los expertos se sigue el procedimiento referenciado en
HASPNET (2008).

3 Propuesta realizada por el Dr. Vladimir Vega Falcon. Documento Inédito.

A partir de la informacién contenida en el cuestionario presentado en el Anexo No.
5 que permite valorar un grupo de aspectos que influyen sobre el nivel de
fundamentacion del tema objeto de andlisis, este coeficiente se obtiene como

resuitade—deda—sumatoria de los puntos adquiridos en funcion de la fuente de

®Referenciado en tesis de Maestria en Gestién Turistica sobre el Perfeccionamiento de la asignatura Contabilidad, Finanzas
y Control Interno mediante software en la carrera de Turismo de Elizabet Prado Chaviano (2010)
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argumentacion y de la escala (alto, medio, bajo).

D) Calcular el valor del coeficiente de competencia (K) de cada experto.

El coeficiente K se calcula por la siguiente expresion:

K=1/2 (Kc + Ka)

Donde:

Kc: Es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto acerca
del problema a resolver sobre la base de la valoracién del propio experto en una
escala de 0 a 10 y multiplicado por 0.1 (dividido por 10) de modo que:

a) Evaluacion 0 indica absoluto desconocimiento de la problematica que se
evalla.

b) Evaluacién 1 indica pleno conocimiento de la referida problemética.

Ka: Coeficiente de argumentacion

Si Ka =1 (influencia alta de todas las fuentes)

Si Ka = 0.8 (influencia media de todas las fuentes)

Si Ka = 0.5 (influencia baja de todas las fuentes)

E) Se valoran los resultados que se obtienen con la determinacién del coeficiente
de competencia de cada experto, se deben definir las esferas del conocimiento
vinculados a la solucion del problema.

F) Se procesa la informacion por los expertos.

Para el procesamiento de la informacion en busca de conocer el consenso de los
resultados ofrecidos por los expertos se sugiere utilizar el método Kendall, para
determinar los aspectos mas relevantes a considerar, utilizando para ello la
siguiente expresion:

GC=(1—-VN/VT)

Donde:

GC es el grado de aceptacion de cada uno de los atributos por parte de los

decisores.
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VN total de votos negativos.

VT total de votos.

El atributo evaluado se acepta cuando el Grado de Aceptacion es mayor que 85%.
De quedar por debajo del rango establecido, se pueden adoptar las decisiones
siguientes:

1. Desechar el criterio de los decisores y mantener el atributo.

2. Desechar el atributo, tratando de mantener la condicién de que su cantidad
nunca sea menor que el nimero de decisores utilizados.

3. Retroalimentar a los decisores con los criterios de los demas para tratar de que
modifiquen su votacion.

A continuacién, se presenta la tabla 2.2 para la votacion:

Tabla 2.2 Votacion de expertos de criterios a incluir en el tema seleccionado

ATRIBUTIO S

DECI SORE S SX R S [ L | SX IR - - - S (=]

E,

LUE

Fuente: Tomado de Gonzélez (2018)

Método de Kendall: este método consiste en unificar los criterios de un grupo de
especialistas con conocimientos de la problematica sometida a estudio, de
manera que cada interrogante del panel vaya ponderado segun el orden de
importancia que cada cual entienda a criterio propio y asi determinar la
nomenclatura de las caracteristicas o causas en cuestion. Para ello se requiere de
un procedimiento matematico que se basa en la suma de la puntuacion para cada
caracteristica que sera:

Se halla el factor de concordancia (T) a través de la férmula siguiente:

1. Relacién del nimero de procesos a validar (n) y el nUmero de expertos (m).
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Obtencion de la Matriz m*n.

2. Se verifica la presencia de "ligaduras".

Seguidamente se determina la sumatoria de las ponderaciones de dichos rangos
realizadas por cada experto por fila, obteniéndose los Ai. Se afade una nueva
columna donde se determina la media de los Ai, o sea, (A), expresandose cada
rango como una desviacion de la media. Estas desviaciones se elevan al cuadrado
y los cuadrados se suman para obtener S, o sea, Z (A"2), es decir, la desviacion
tipica de las evaluaciones.

Se procede a calcular a W, mediante el empleo del Modelo referido.

En el caso de existir concordancia se pasa a verificar si esta es casual o no. Para

esto se realiza la prueba de hipétesis siguiente:
Prueba de Hipdétesis:

HO: Coincidencia casual (no hay comunidad de preferencia).
H1: Coincidencia no casual (si hay comunidad de preferencia).
Para conocer el valor de la prueba para X2c, se utiliza la expresion siguiente:

S

2A =
X’ 1/12 en(n+1)

Donde:

S = (e: numero de expertos, por tanto, e
S m n: nimero de procesos

Por tanto, seria:
X2 = > (An2)
112 m.n(n +1)
y se determina la Regién Critica a partir de la relacién siguiente: X2c > X2t (0,95;
n-1).
Si se satisface la condicién sefialada para la region critica, se rechaza HO, por lo

tanto, la concordancia seria no casual y existiria comunidad de preferencia entre

los expertos.
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Conclusiones parciales del capitulo:

1. Se caracterizo el BPA a partir de la mision, vision, objeto social y objetivos
estratégicos definidos por la institucion, particularizando en el diagnostico
de la situacién actual del BPA, presentando la estructura del mismo, asi
como sus funciones y objetivos.

2. Se elabor6 un procedimiento con diferentes etapas y pasos para el analisis
de los costos en el sistema bancario que permitiria medir la eficiencia de la
gestion en nuestros bancos.

3. La utilizacién de diferentes herramientas para la captura y procesamiento
de la informacion, permite fundamentar cientificamente la presente

investigacion.
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Capitulo 3 Aplicacion del procedimiento propuesto para el analisis de los costos
en funcién de la contabilidad de gestidon en el BPA.

En el presente capitulo se aplica de forma parcial el procedimiento definido en el
capitulo 2. se realiza un diagndéstico sobre el sistema actual de gestion en el
banco, asi como el andlisis econémico — financiero en los periodos contables
diciembre 2018 y 2019, se proponen redisefios tanto de 1a estructura
organizacional como de la distribucidn y redistribucién de ingresos en la entidad.
De igual forma se determina la estructura del sistema de costos, diferenciando
los costos directos de los indirectos, e identificando los costos no financieros;
pero en este caso no se profundiza pues su aplicacion requeriria la aprobaciéon e
implementacion desde la Oficina Central.

3.1 Analisis del sistema actual de gestién del BPA.

En el resultado de la gestion del banco se debe destacar el impacto que en los
gastos tiene la politica del pais, la cual ha estado dirigida a fomentar la cultura de
ahorro y su retribucién con el pago de intereses, fundamentalmente en aquellos
clientes que disponen que su dinero permanezca por mas tiempo en el banco,
como es el caso de los Depésitos a Plazo Fijo y los Certificados de Depdésitos,
apreciandose niveles de estimulaciéon hasta:

Deposito a Plazo Fijo: Entre un 4.0% y 8.0 % de interés anual, en atencién a su
tiempo de imposicion:

Por tres meses: 4.0%  Porunafio  :6.0% Por 36 meses: 8.0%

Por seis meses: 4.5%  Por 24 meses: 7.0%

Estas tasas difieren de las condiciones financieras en que se otorgan los
préstamos, que actualmente con la funcion social que tiene nuestro banco, su
rendimiento no supera el 3% en los productos de activo y es nuestra principal
fuente de ingresos.

Las cifras de financiamientos vigentes por concepto de créditos sociales,
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alcanzan niveles que no permiten acortar esta diferencia de intermediacion,

incidiendo en los resultados desfavorables que muestra el BPA en sus estados

financieros, ya que por cada peso percibido por concepto de intereses, se destina
al pago de los mismos 1.35 pesos.

Independientemente del analisis anterior, el BPA tiene limitaciones en el sistema

actual de gestion, pues no aplica un sistema que le permita determinar lo

siguiente:

- El céalculo de los costos por servicio, por operacion, por producto y la
contribucion de cada unidad al resultado total de la entidad, asi como la
determinacion del costo de los fondos captados.

- Como no se conocen los costos, no se trabaja para mejorar la gestion de los
mismos.

- Laasignacion de los presupuestos a las diferentes estructuras del banco se
realizan por cifras histéricas.

- De todas las actividades que se desarrollan en la red de oficinas, no se
conocen las que no generan ingresos al estado de resultado.

- No cuenta con un sistema que conecte el analisis financiero con la estrategia
y objetivos de la entidad a corto y a largo plazo, para la toma de decisiones.

El sistema de contabilidad de gestidn tiene una amplia utilizacién, considerando la

importancia y diversidad de actividades que se desarrollan en la red de oficinas,

permitira ofrecer una evaluacion de sus unidades con una aproximacion a

conocer su nivel de eficiencia y eficacia en su funcionamiento, lo que representa

un instrumento de direccion para la toma de decisiones a todos los niveles.

El procesamiento automatizado de la informacion en todas sus oficinas, permite

conocer los principales indicadores del nivel de actividad de cada sucursal,

vinculado fundamentalmente con la cantidad de clientes, nimero de operaciones,

datos econdmicos y sociales del territorio y otros elementos asociados a las
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caracteristicas de la oficina.

Sistemas para la captacion de la informacion
El BPA cuenta con dos sistemas automatizados que permiten el desarrollo de
este trabajo, ellos son:
Centro Informativo: Constituye un modelo de gestion de la informacion financiera,
el cual permite conocer diariamente al cierre de la jornada en cada sucursal, el
resultado de balance de las operaciones realizadas en el dia.
Su funcionamiento se basa en la ejecucion al final del cierre contable de las
sucursales, de un programa informatico que carga la informacion y se envia a
través del sistema de comunicacion de la red de datos a un servidor central, el
cual se encarga de almacenar la informacion en tablas del formato SQL, con vista
a ser procesada por un modulo central facilitando la informacién a los usuarios.
Entre sus principales objetivos de trabajo se encuentra:
Conocer los activos y pasivos por cada oficina.
Obtener el balance general y su anexo, con el resumen de sus cuentas,
subcuentas y analisis.
Mostrar un estado de resultados por oficina y en el tiempo que se le solicite,
es decir con cualquier periodicidad.
Permitir el analisis comparativo de una cuenta del Mayor en varios momentos,
lo que facilita su evaluacion en el tiempo.
Es un sistema que trabaja integrado con el universo de la red de sucursales y
permite adicionarle los estados de resultados de las direcciones provinciales,
facilitando con ello la consolidacién nacional de los resultados financieros del
BPA.
Registra los niveles de actividad por cada area organizativa en la sucursal y

cajas de ahorro. Entre las que se distinguen:
- Operaciones por Caja: Representan las operaciones realizadas por
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ventanilla de caja, es decir directamente con movimientos de dinero.

- Operaciones de Comerciales: Estas son transacciones que se realizan sin
la necesidad de utilizar dinero y por sus caracteristicas son mas
demoradas que las de caja, ya que su origen la identifica con operaciones
iniciales del cliente en la oficina, es decir apertura de cuentas, cambios de
datos, etc.

Elaboracion del Modelo de Gestién (14-1), el cual tiene la finalidad de conocer

las cantidades de transacciones que se realizan en la oficina por cualquier

concepto e identificadas por areas de trabajo.

Registra datos vinculados con las informaciones primarias en las

comunidades, tales como: poblacion, limites de los territorios, fuerza de

trabajo, pensionados y asistenciados de la seguridad social.
Una vez que se encuentre la informacion en la Oficina Central del Banco, esta es
utilizada por las direcciones, con el objetivo de conocer los niveles de actividad de
la red en cualquiera de sus periodicidades (diaria, semanal, decenal, quincenal,
mensual, etc.).
Sistema de recursos humanos: Representa un sistema automatizado para
manejar la base de datos de la composicién de la fuerza de trabajo del BPA, el
cual funciona a través de la consolidacion a nivel central de la informacion de los
recursos humanos.
En esta informacién se registran los datos correspondientes a la fuerza de trabajo
por cada oficina u otra unidad organizativa existente, detallada por el calificador
de cargo autorizado para la institucion y con un nivel de especificacion que facilita
conocer la ubicacion y responsabilidad de cada trabajador en las sucursales o
cajas de ahorro.
Este sistema, entre sus principales objetivos de trabajo se encuentra:

Controlar el completamiento y movimiento de la plantilla de cargo a nivel de
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cada unidad organizativa.

Conocer las principales caracteristicas del personal que labora enla

institucion.

Facilitar la relacion de la fuerza de trabajo y su vinculo con las areas de

contabilidad.

Es un elemento novedoso en el control y la actualizacion de los expedientes

laborales.
La utilizacién de estos sistemas automatizados permite contar con la informacion
necesaria para aplicar el objetivo central de este trabajo, el cual consiste en la
elaboracién de un procedimiento para aplicar la contabilidad de gestion en el BPA.
Andlisis Econdémico — Financiero.
El Banco Popular de Ahorro de conjunto con el Banco Central de Cuba, disefi6 e
implemento el sistema informatico SABIC.NEF, para la gestion de la contabilidad,
los inventarios y los recursos humanos. El sistema SABIC desde noviembre del
2014 se encuentra en el registro de sistemas contables financieros soportados
sobre las tecnologias de informacion que expide el Ministerio de Comunicaciones
y donde se deja explicito que el sistema cumple con los requisitos de la
Resolucion conjunta MFP y MIC.
Con el objetivo de realizar un analisis y aplicar eficientemente los conocimientos
adquiridos, es preciso destacar que el Banco, como institucién financiera cuya
actividad fundamental es captar los recursos dinerarios temporalmente libres en
manos de personas naturales o juridicas y colocarlos en el Mercado Monetario, a
fin de lograr su rentabilizacion, tiene su propia naturaleza financiera la cual se rige
por Instruccion No 3 del 2010 de BCC.
La estructura del Balance General, caracteristico de una institucion financiera, se
muestra a continuacion en la Figura No. 2.2.

Figura No. 2.2 Estructura del Balance  Fuente: Informacion del BPA
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Tetal de Active Total de Pasivo y Capital

O Irversiones Temperales
2 obligeciores conel Piblico
E Carters de Financiamientos N

Activos Productvos o y : Pasivo con Costo Q Obligaciores con Irstituciones Financieras
ryersiones Fermanentes QA Obligeciores par Otres Financiamientos

3 JtrosAcives
Activos Impraductives 3 disponibilidades Pasiva sin Costo O Cuertias por Pagar
2 Zuentas pe Cebrar LD Otros Pasives

Activo: Inmoviizados —Ij ACtives Fijos Tangioles Capital

Provisiones

El Estado de Situacién o Balance General (Anexo 6) muestra la composicién del
Activo de los afios 2018 y 2019, exponen los Activos Productivos que tienen la
mayor representatividad dentro del total de activo con un 91.2 % en el 2018 y un
88.7% en el 2019, muestra un decrecimiento de un 2.5 % determinado por la
disminucién de 2 475 034.1 MP entre las inversiones temporales y permanentes
mientras que la cartera de financiamientos crecio en 3 368 421 MP, siendo los
acapites que generan mas ingresos a la institucion por concepto de intereses ver

Figura No 2.3.
Figura No.2.3  Fuente: Elaboracion propia

Estructura del Activo

CIERRE 2019 CIERRE 201sS

- ACTIVOS PRODUCTIVOS - ACTIVOS M PRODUCTIVOS ACTIVO INMOVILIZADOS

Los Activos Improductivos aumentan su estructura en un 2.6 % debido a que las
disponibilidades varian en 859 630.2 MP con respecto al afio anterior. Este
comportamiento esta dado en gran medida por una mayor manipulacién de
efectivo en los cajeros, una mayor red de ATM y en demanda de los fondos
operativos, al igual que en los depdsitos a la vista que se realizan en Banco
Central, de igual manera sucede con los Otros Activos que con respecto al afo

anterior crecen en 13 873.8 MP influenciado por los intereses acumulados por
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cobrar al segmento juridico, asi como al presupuesto del estado por el diferencial

de tasas de los créditos sociales. Las cuentas por cobrar disminuyen en 48 969.6

MP evidenciado una depuracién de esta cuenta de cartera.

Los Activos Inmovilizados que lo constituyen Otros Activos Fijos y dentro de ellos

los tangibles en el periodo de analisis no presentan variacion (0.5%), manteniendo
el mismo comportamiento en los dos periodos, cerrando el 2019 con 27 148.2 MP

con una variacion de 1 619.5 MP con relacion al afio 2018. Este resultado esta en
correspondencia con el nivel de depreciacion de los activos de la institucion, sin

una adecuada reposicion.

El total de los Activos asciende a 26 595 935.4 MP en el afio 2019 con una
variacion en aumento de 1 716 301.8 MP con respecto al afio 2018 siendo la
partida de cartera de financiamiento la mas representativa en ambos periodos,
constituyendo el 72.4% y 62.9% respectivamente. En funcién del objetivo, la
cartera de financiamientos se divide por tipos de clientes. Siendo el sector

juridico quien lleva el mayor peso de la cartera.

Los Pasivos con Costo no muestran variacién significativa en su estructura

comportandose de igual manera en ambos afios constituyendo el 90 % del total
de pasivos. Las obligaciones y compromisos con entes externos y terceros, asi
como la utilizacion de los recursos ajenos para el desarrollo de esta actividad

financiera, muestran una tendencia creciente con relacién a igual periodo del afio

anterior. Ver figura No 2.4.
Figura No.2.4 Fuente: Elaboracion Propia
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Estructura del Pasivo

CIERAE 2019 CIERRE :rma.
» PASNVDS CON COSTO & DASWGS SN COSTO  sCapis

Del andlisis de cada una de 1aS partidas que lo integran, se deriva el
comportamiento del mismo en su conjunto y su repercusion e incidencia en el
balance.
El monto total de las obligaciones con el publico asciende a 23 355 869.1 MP
mostrando un incremento de 1 223 588.1 MP con respecto a igual periodo del afio
anterior. El grupo de obligaciones con el publico responde a una estructura de
ahorro a la vista el cual es de forma espontaneo por parte de la poblacion y a
término como resultado de una politica comercial dirigida a transformar la
estructura de la captacion de los fondos hacia los Depdsitos a Término,
incidiendo fundamentalmente las modalidades de Depdésitos a plazos fijos y
Depdésitos a plazo fijos con pago adelantado de intereses en CUP.
La partida de Capital muestra una variacion ascendente de 294 701.5 MP en el
afio 2019 con respecto al 2018. Analizando las fuentes de financiamiento, el
banco se considera una organizacion en riesgo ya que sus pasivos son mayores
gue su capital. Esto se debe a la cantidad de obligaciones con terceros pero que
responden a la funciébn de la entidad y que se rentabilizan mediante el
otorgamiento de financiamientos a empresas y otras instituciones financieras y a

las personan naturales, lo que muestra el compromiso de la organizacion con
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brindar un servicio diversificado y de calidad aiun y cuando se asuman riesgos en
la actividad fundamental.

Del analisis anterior se puede concluir que no existen problemas de estructura en
el balance general pues el mayor peso del total de activos esté constituido por los
activos productivos y en el pasivo el mayor peso esta constituido por los pasivos
con costo.

El Estado de Resultados (Ver Anexo 7) al cierre del 2019 muestra una utilidad de
402 617 MP, cifra superior en 33 810.8MP respecto al 2018. Esto se debe a que
los ingresos totalizaron 1 439 685.5 MP en comparacion a 1 387 001 MP respecto
a igual periodo del afio anterior, mientras que los gastos totales cerraron con 1
037 068 MP creciendo solo 18 873.2 MP con relacion al 2018 lo que muestra que
el Banco es una organizacion que logra cubrir todos sus gastos con sus ingresos.
Los Ingresos por intereses cerraron en el 2019 con 1 099 142,7 MP representando
el 73% del total de ingresos, y muestra un crecimiento de 84 101.4 MP con
respecto al 2018. Esta partida esta compuesta por todos los ingresos de los
créditos a Personas Naturales como al Sector Juridico, Trabajadores por Cuenta
Propia, Otras Formas de Gestion no Estatal y Pequefios Agricultores. Este nivel de
ingresos obedece a la fuerte politica comercial que se ha propuesto el BPA y logra
hacer frente a los gastos por intereses, partida que mas peso tiene en los
ingresos por intereses.

Los Otros Ingresos Financieros presentan un saldo de 187 508.8 MP, con un
crecimiento de 3 755.2 MP con respecto al afio anterior, este comportamiento
estd originado principalmente por el aumento en 4 4450 MP por los
financiamientos otorgados a personas juridicas asi como los Ingresos por Otras
Comisiones, incidiendo las comisiones cobradas a CADECA por las operaciones
de canje de monedas en CUC y CUP realizadas por cuenta de dicha institucion,

gue aumentan con respecto al afio anterior en 2 943.9 MP.
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Los Ingresos por Servicios muestran un saldo de 152 565.5 MP, disminuyendo en
27 501.3 MP con relacion al afio 2018.

- La disminucion de los Ingresos por Operaciones Contingentes y de Servicios,
estd ocasionada principalmente por el decrecimiento de la partida de Otros

Servicios, influyendo las comisiones cobradas por el servicio de Caja al
Presupuesto del Estado y los Ingresos por gestion de cobro de LGV, VV y MB que,
comparado con diciembre del 2018 decrecen en 7 037.0 MP y 1 100.8 MP
respectivamente.

- En este grupo se reflejan algunos incrementos, destacandose los ingresos
percibidos por la personalizacion y acreditacion de tarjetas RED BPA, lo cual esté
en estrecha correspondencia con la estrategia comercial dirigida al incremento de

las mismas.

Los Gastos por Intereses alcanzan un valor de 740 154.6 MP representando el 71.
4% del total de los gastos. Comparado con igual periodo del afio anterior
aumentan en 33 088.5 MP, incidiendo fundamentalmente los Intereses de los
Depdsitos recibidos a término, cuyo comportamiento esta determinado por el

crecimiento del ahorro monetario principalmente a término en 561 078.29 MP. Por

su parte el Ahorro a la Vista se incrementé en 357 437.37 MP con respecto al
2018.

Los Otros Gastos Financieros muestran un saldo de 15 801.3 MP, aumentando
con relacion a igual periodo del afio anterior en 3 498.7 MP. Dentro de este grupo,
la partida con igual nombre muestra un crecimiento en 4 209.8 MP, debido al

aporte de la Contribucion Territorial para el Desarrollo Local, cuyo incremento es
proporcional al crecimiento de los ingresos por la prestacion de servicios

(intereses y comisiones) en todas las sucursales del pais.

Con relacion al comportamiento de los Gastos Generales, a continuacion, se

detallan las principales incidencias por cada uno de los grupos que lo integran:
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Los Gastos de Personal representan el 14.4 % de los gastos de la institucion,
mostrando un saldo de 149 489.6 MP con una disminucion de 960.5 MP,
incidiendo fundamentalmente el gasto por concepto de estimulacion que decrece

en 3 403.9 MP, ya que el pago por resultados durante el primer semestre del afio
no tuvo el comportamiento esperado, aplicAndose coeficientes inferiores con

relacion al afio anterior.

Los Gastos de Administracion representan el 3.5 % de los gastos del Banco,
mostrando un saldo de 36 131.7 MP, que disminuye en 4 457.6 MP con relacion a
igual periodo del afio anterior. Este comportamiento esta originado
principalmente por el decrecimiento de los Otros gastos en servicios productivos

en 1 872.2 MP, asi como los gastos por concepto de materias primas y materiales

gue el consumo se reduce en 1 256.6 MP, los gastos de comunicaciones y otros
gastos administrativos en 1 328.8 MP.

Los Gastos Varios reflejan una disminucion de 25.2 MP comparado con igual
periodo del afio anterior, incidiendo el decrecimiento de los gastos por concepto

de impuestos y contribuciones que disminuye en 203.7 MP en relacion a igual
periodo del afio 2018, los gastos por concepto de Otros servicios no productivos

gue aumentan en 330.6 MP con respecto al afio anterior, debido al incremento de
los gastos originados por las bonificaciones a clientes por operaciones de
compras de bienes y servicios mediante 22 TPV, que han tenido una dindmica
creciente motivada por las estrategias trazadas para fomentar el uso de las
tarjetas magnéticas.

Los Gastos Extraordinarios muestran un saldo de 229.6 MP disminuyendo con
respecto al afio anterior en 20 632.5 MP, determinado fundamentalmente porque
ya no se registran gastos diferidos por la depuracién de los saldos del transito

electronico del sistema automatizado SIBPA.
Como se evidencia en la actualidad el Banco Popular de Ahorro, como todos los
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bancos del sistema bancario, posee entre sus herramientas de trabajo para
conocer su gestién un Andlisis de Riesgo de sus Estados Financieros y un Estado
de Resultado de sus Ingresos y Gastos, los cuales tienen como base los
resultados financieros de sus operaciones.

3.2 Diagnostico sobre el estado de la contabilidad de gestion en el BPA

De acuerdo al procedimiento propuesto en el capitulo 2 segln se establece en el
paso 1, etapa 1, se selecciona el grupo de expertos en funcion de la complejidad,
las caracteristicas del trabajo que desempefian, el nivel de confianza que se debe
obtener, el conocimiento y la experiencia sobre lo que se va evaluar, de esta
manera cada integrante del panel pondera, segun el orden de importancia y
criterio propio sobre las competencias de mayor relevancia. Se calcula el nimero
de expertos que como minimo se necesitan, a través de la siguiente formula:
M=P*(1-P)*K/I*=001*%(1-0.01)%6.6564 /0.10° = 6.5898 =~ 7
Leyenda:

P=0.01 Error minimo que se tolera en el juicio de los expertos.

K=6.6564 Para un nivel de confianza del 99%.

1=0.1 Nivel de precision que se asumio.

Aungue la aplicacién de la féormula para el calculo del nimero de expertos
muestra que se necesitan como minimo 7 expertos, para una mayor confiabilidad

en los resultados, se deben escoger de 9 a 25, segun la literatura consultada, por
lo cual se eligen inicialmente 14, que se relacionan en la tabla 3.1. Estos son
trabajadores con experiencia en areas de Contabilidad, Planificacion, directivos y
trabajadores del BPA; con el objetivo de trabajar con criterios variados y distintos

puntos de vista, lo cual conllevara a obtener resultados mas concluyentes.
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Tabla 3.1. Relacion de posibles expertos.

Fuente: Elaboracion propia.

_ o Especialista Contabilidad O. Universitar

1 |Yoaima Dickinson Gonzalez c 5 io
_ Directora Nacional 12 Universitar

2 |Elieny Mayet Pompa Contabilidad io
Universitar

3 |Tania Fit6 Hernandez Presidenta BPA 25 io
Universitar

4 |Magalis C. Bermudez Gerente Contable 14 io
Universitar

5 [Sorge A. Martinez Bubaire |Supervisor Bancario 6 io
Especialista Planificacion O. 20 Universitar

6 |Aleida Diaz Rodriguez C io
Universitar

7 |Carlos M. Viamonte Souza |Director BPA Camagqiiey 20 io
Profesor UMCC C. Universitar

8 |Msc Annayla Abad Alfonso Cienfuedos 12 io
Profesor UMCC C. 15 Universitar

9 [Msc Carlos Abreu Cienfuegos io
Universitar

10|Oscar Luis Hunt Pentén Presidente ANEC Nacional 8 le
Especialista 'B” 21 Universitar

11 |Marlene Padilla Herran Contabilidad io

Para la seleccion de los 9 expertos se utiliza el coeficiente de competencia

(Ramos, O 1988), el cual se determina de acuerdo con la opinién del experto sobre

su nivel de conocimiento, con respecto al problema que se esta resolviendo y con

las fuentes de argumentacién que

le permiten comprobar su valoracion.

Seleccionando como expertos aquellos que cumplan la condicion K = 0,8. El

coeficiente de competencia se calcula de la siguiente forma:

Leyenda:

K = (Kc+Ka)/2,
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K: coeficiente de competencia.

Kc: coeficiente de conocimiento o informacidén que tiene el experto respecto al
problema, calculado sobre la valoracion del propio experto.

Ka: coeficiente de argumentacién o fundamentacion de los criterios del experto.
A continuacién, se muestran los resultados del coeficiente de conocimiento en la

Tabla 3.2

Tabla 3.2. Coeficiente de conocimiento (Kc). Fuente: Elaboracion Propia.

Conocimiento| 0,181 X X X X X X X X X X X
Competitividad| 0,086 X X X X X X X

Disposicion 0054 X | X| X| X X X X X X
Creatividad 0,100 X| X| X X X X X X
Profesionalidad] 0,113 X X X X X X X X X X X
Capacidad de| 0,122 X X X X X X X X XX X
Experiencia] 0,145 X X X X X X X X X X X
Intuicion| 0,054 X X X X X XX X
Actualizacién| 0,127 X X X X X X X X

Colectividad 0,018| X | X X X X X X
Ke 1 S $3 0.68 | 0.91 | 0.876 | 0.84 |0.879 |1 |0.92

En la Tabla 3.3 se presentan los resultados del coeficiente de argumentacion.

Tabla 3.3: Coeficiente de argumentacion (Ka). Fuente: Elaboracion Propia.

Estudios 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0.
tedricos 27 | 21 13 | 21 |21 | 27 | 21 |21 | 21 | 21 | 27 | 27 | 27 | 21
realizados

Experiencia 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0.

obtenida
Conocimientos 0. 0. 0. 0.1 0. 01 | 01| 0.1 0. 0. | 0.1 0. 0. 0.

de trabajo




nacionales
Conocimiento de 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0.
trabajo en el 08 | 06 | 04 | 04 |04 |04 | 04 |04 | 04 | 04 |04 |06 | 06 | 04
extranjero
bibliograficas 09 07 05 07 09 09 09 07 07 09 07 07 09 | 05
Cursos de 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. | 01 0. 01| O0. | 01| O. 0.
actualizacion 18 | 14 | 10 | 14 | 18 | 18 | 18 14 18 18 | 10
Ka 1 /08| 05| 0. 0. 0. 0. 0. 0. 0. | 09 | O 0. | O
78 | 88 | 92 | 84 74 | 78 | 76 88 98 | 68
La Tabla 3.4 muestra los resultados obtenidos del coeficiente de competencia de
los 11 expertos inicialmente escogidos, seleccionando los que cumplan la
condicién K = 0.8, quedando conformado el comité de expertos seguin se muestra
en la Tabla 3.5.
Tabla 3.4: Coeficiente de Competencia (K).Fuente: Elaboracion Propia.
Coeficientes El E2 E3 | E4 | E5 | E6 | E7Z | E8 | E9 | E10 | El1
Kc 0. . 1 /073|/068(091| 0. |0.84| O. 1 0.92
81 87 87
aa o 0.88 | 0. | 0.84|0.74|0.78 | 0. 09| O. 0. 0.68
8 92 76 88 | 98
K = (Kc+Ka)/2 08094 | 0. |0.780.71/0.84| 0. |0.87 | O. 0. 0.8
96 81 88 | 99
Tabla 3.5: Comité de expertos. Fuente: Elaboracién Propia
No. Nombre Cargo Experienc Nivel
ia (afios) | profesional
* | Gonzdlez Especialista Contabilidad 8 Universitari
o]
2 Universitari
Elieny Mayet Pompa Directora Nacional Contabilidad 12 o]
3 Universitari
Tania Fit6 Hernandez Presidenta BPA 25 o]
4 Universitari
Aleida Diaz Rodriguez Especialista Planificacion 20 o
> oz Director BPA Camagiiey 20 Universitari
o]
6 Msc Annayla Abad Profesor UMCC Camilo Universitari
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Alfonso Cienfuegos 0
Profesor UMCC Camilo Universitari
Msc Carlos Abreu Cienfuedos 0
Universitari
Oscar Luis Hunt Pentén Presidente ANEC Nacional 8 0
Universitari
Marlene Padilla Herran Especialista "'B” Contabilidad 21 0

A partir de la definicién del grupo de expertos seleccionados en el paso anterior,

se determiné mediante una tormenta de ideas las limitaciones de la contabilidad

de gestion en el banco. De su analisis resultaron identificadas las siguientes,

dando como resultado la identificacion de las debilidades principales que afectan

actualmente al BPA. Ellas son:

1.

4
5.
6

7.

Inexistencia de un sistema de contabilidad de gestibn para medir los
costos de los servicios bancarios

Fluctuacion Laboral

Insuficiente preparacion del personal que labora directamente con el
cliente

Bajos porcientos en la recuperacion de los créditos

Deficiencias en el Control Interno

Calidad de los servicios bancarios

Carencia de un sistema integral de gestion del capital humano

Posteriormente se aplico el método Kendall para ponderar las mas importantes.

Tabla 3.6 Método Kendall Fuente: Elaboracion Propia
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Expertos

1023|456/ 7[8|9|ZAI| A | A"2 ﬁ

Inexistencia de un sistema de
contabilidad de gestion para
medir los costos de los servicios
1| bancarios 201 |2|1|2|2|2|1|1] 14 |-1414| 1998 | 1
2 | Fluctuacion Laboral 112 [3[2|1]1(5]3|2]| 20 | 814 |6625| 2
Insuficiente preparacion del
personal que labora directamente
3 | con el cliente 3 2(2|3(201]3(2|3] 21 | 7141|5097 3
Bajos porcientos en la
4 | recuperacion de los créditos 5| 6 |4|9(6(4|5(4]5] 44 | 1586|2515
Deficiencias en el Control Intemo

Problemas

d 302 [ 1[4(5(3(1)4\2] 25 |-314] 98 | 4
Calidad de los servicios bancarios

i I 41413 2(3(2)3|12] 26 1141129 §
Carencia de un sistema integral 415

7| de gestion del capital humano 6| 5|5(6|5(6]5 47 | 18,86 | 355,6

053,3
197 b

T=35Ai/K 28,14 W= 12(37%) /m? (K*K)

S 3AI 197 W =12(953,36) /49(343-7)

K 7 W= 0.69

Como W=>0.50, existe concordancia entre los expertos, por lo que los resultados
son confiables.

El grupo de expertos, con un indice de concordancia de 0.69, confiable de acuerdo
con la bibliografia sobre el tema que estable como parametro de referencia 0.50,
determiné como principal debilidad la inexistencia de un sistema de contabilidad
de gestion de los servicios bancarios.

Como resultado del paso 2, etapa 1 se realiz6 un analisis mas exhaustivo
aplicando el diagrama de Ishikawa, el cual permitié identificar las causas y

subcausas que provocan dicha debilidad como se aprecia en el grafico 3.1.
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Gréfico 3.1: Diagrama Ishikawa. Inexistencia de un sistema de contabilidad de
gestion de los servicios. Fuente: elaboracion propia.
De acuerdo con los analisis anteriores se determind que para alcanzar los
diversos objetivos que emanan de su estrategia, el BPA se dota de una estructura
organizativa que facilita la realizacion de las diferentes actividades, ya que
mediante esta estructura se pretende establecer una division del trabajo en las
diversas tareas a realizar.
La forma en que se defina la estructura organizativa es bésica para el disefio del
sistema de contabilidad de gestidbn y en el BPA la hemos redisefiado de la
siguiente forma:

Centros de beneficios.

La red de sucursales.

Direcciéon de Tesoreria.

Los centros de costos operativos.

Sucursal de Medios de Pago Electrénica.

Direccion de Operaciones.

Sucursal de Liquidacién Bruta en Tiempo Real.
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Los centros de servicios generales.

- Direccién de Sistemas Automatizados.

- Direccién de Aseguramiento a los Servicios Bancarios.

- Direccién de Recursos Humanos.

- Los centros de estructura.
- Direccién de Auditoria.

- Direccion de Marketing.
- Direcciéon Red de Sucursales.

- Direcciones Metodoldgicas.

Teniendo en cuenta la literatura consultada en el Capitulo | para la determinacién

del margen financiero se propone

la siguiente estructura del estado de

Rendimiento en el cual se propone cdmo deberia calcularse dicho margen, segun

se muestra en la tabla 3.7.

Tabla 3.7 Célculo del Margen Financiero en el Estado de Rendimiento

ESTADO DE RENDIMIENTO

Instituciones Financieras

Estado de Rendimiento

Unidad de Medida:
Miles de pesos
con un decimal

Institucién: Banco Popular de Ahorro

Cadigo Institucién NAE

DPA

ORG SUB CODIGO DIVISION

Provincia Municipio

253-0-0253

Conceptos

Plan
20

Estimad
020

(A)

3

Ingresos por intereses (suma de la 2 a 5)

(4)

Intereses por Financiamientos concedidos a Bancos e
IFNB

Intereses por financiamientos concedidos a clientes

Intereses por depdsitos concedidos a Bancos e IFNB

Otros ingresos por intereses

(-) Gastos porintereses (sumadela7 a 10)

~No oI flw

Intereses por Financiamientos recibidos a Bancos e
IFNB
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Intereses por financiamientos recibidos a clientes

Intereses por depdsitos recibidos a Bancos e IFNB

Otros gastos por intereses

= Ingresos Netos por intereses (1-6)

(+) Otros ingresos financieros (sumadelal3al7)

Ingresos por comisiones

Ingresos por cambio y arbitraje de moneda

Ingresos por transacciones con bonos del BCC

Ingresos por intereses por bonos del BCC

Otros Ingresos financieros

(-) Otros gastos financieros (suma de la 19 a 21)

Gastos por comisiones

Gastos por Cambio y Arbitraje de moneda

Otros Gastos Financieros

= Margen Financiero Bruto (11+12-18)

(-) Gastos por provisiones de activos financieros

(+) Ingresos por recuperacién de activos financieros

=Margen Financiero Neto (22-23+24)

(+) Ingresos por servicios (suma 27 a 28)

Comisiones por operac. Contingentes y servicios

Ingresos Diversos

(-) Gastos por servicios (suma 30 a 31)

Comisiones por operac. Contingentes y servicios

Gastos Diversos

= Margen Operacional (25+26-29)

(-) Gastos Generales (34+35+36)

Gastos de Personal

Gastos de Administracion

Gastos Varios

=Margen Operacional Neto (32-33)

G918 15 |R[E[S 2 B[S &3 NS |5 R[S [R IR S o J& |5 15 & = 6 IS = 5 o oo

(+) Otros ingresos y gastos no operacionales
(39-40+41-42)

Ingresos Extraordinarios 39 |. N N
Gastos Extraordinarios 40 |_ N N
Otros Ingresos 41 |. N N
Otros Gastos 42 | N N
Resultado antes de Impuesto sobre la utilidad (37+38) 43 - -

sobre la base de los datos del Estado de Resultado se muestran en la (Figura No.3.
1) que existen provincias que no logran cerrar con un Margen Financiero positivo
en los Udltimos tres afios, y aunque en gran medida esta identificado por el

concepto de gastos por pago de interés por concepto de ahorro, al cual el banco
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no renunciard en su ejecucion, al no desestimar como politica comercial la

captacion de recursos temporalmente libre en manos de la poblacion, hace que

nos remitamos a la otra partida que interviene en la determinacién del margen

financiero, los Ingresos Financieros obtenidos a través de la prestacion de

servicios y ofertas de productos.

Figura No. 3.1 Fuente: Elaboracion Propia
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El avance para que cada provincia cierre con un margen financiero positivo, se

logrard en la medida que todos los recursos captados, puedan colocarse y

rentabilizarse con tasas superiores a los que pagan por los pasivos con costo.

Asignacion de los fondos segun lo propuesto en la fase 3, paso 2 del

procedimiento.

La primera cuestion que es necesario abordar se refiere a como se hacen

corresponder a los objetos de costos los fondos que originan o que consumen.
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Existen varias alternativas para medir y valorar los fondos que intercambian las
unidades de gestion con la tesoreria interna que han sido ampliamente analizadas.
La asignacion de fondos debe realizarse a partir de los flujos netos, en cuyo
sistema se considera que existe una completa homogeneidad entre fondos
captados e invertidos, lo que permite compensar los recursos y empleos de los
diferentes objetos de coste a efectos de establecer el déficit o superavit de cada

uno. Asi, se establece un saldo que refleja los fondos que los objetos de coste

ceden a la tesoreria interna para invertir su saldo excedentario o toman prestados

para financiar su saldo deficitario, al operar con estos flujos, los precios de

transferencia se aplican sobre el saldo resultante, y no sobre el conjunto de los
activos y pasivos generados por el objeto de coste.

Otra alternativa es la asignacion de fondos a partir de flujos brutos, en la cual toda

operacion con un cliente se traduce en una operacion de signo contrario entre el
objeto de costo y el pool de fondos, por lo que no se efectla la compensacion

entre los recursos y empleos de cada unidad de gestion, sino que la totalidad de
activos son refinanciados por el pool a una tasa de transferencia, y todos los
pasivos son cedidos al pool a un precio de cesion. No se aplica, por tanto, la
hipotesis de homogeneidad de los activos y pasivos, sino que las unidades de
negocio ceden en bloque a la tesoreria interna todos los recursos captados y

toman prestados de la misma todos los fondos necesarios para hacer frente a

sus inversiones, asi resulta posible separar los componentes de inversion y ahorro
en la formacion del margen financiero de los objetos de coste.

La eleccion entre una u otra alternativa depende en gran medida del tamafio y del
grado de descentralizacion de la entidad, ya que las entidades de mayor
dimensién, con departamentos de tesoreria muy desarrollados, pueden optar por
medir los flujos financieros en términos brutos, puesto que este departamento

actia como si fuera un verdadero mercado de capitales internos. Por el contrario
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en las entidades de pequefio tamafio o bien, muy descentralizadas la alternativa
preferible puede ser medir los flujos en términos netos, ya que al compensar las
aplicaciones con los recursos de cada objeto de coste, deja al pool de fondos una
funcién marginal de reinversion o cobertura de los saldos de cada unidad.
Con el grupo de expertos seleccionado se definen las variables para la
distribucion y redistribucion de los ingresos, a través de la aplicacion del método
Delphi. A continuacién se muestran los resultados:

Total de votos: Vt=9

Criterio de seleccion: 20,60

Votos positivos: Vp=SI =1

Votos negativos: Vn=NO=0

Ecuacion: Cc=1-Vn/Vt
En la tabla N° 3.8 se muestran los resultados de la aplicaciéon del Método Delphi
para la determinacion de las variables que influyen en la distribucion y

redistribucion.

Tabla N° 3.8. Coeficiente de conocimiento (Kc).

Caracteristicas Priorid | E1 | E2 |E3| E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 |E10| E11
Conocimiento 0,181 | x X | X | X X X X X X X
Competitividad 0,086 | x X | X | X X X X X X X X
Disposicion 0054| x | X [X| X | X | X | X | X | X | X| X
Creatividad 0,100| x X | X X X X X X X
Profesionalidad 0,113 | X X | X | X X X X X X
Capacidad de[ 0,122 | x | X | X | X X X | X | X | X
Experiencia 0,145 x | X [ X | X | X | X | X | X X | X
Intuicion 0054| x | X | X| X X | X | X | X | X
Actualizacién 0,127 X | X X X X X
Colectividad 0,018 | x X | X | X X X X X X X X
Kc 1 ]0.873|0.900f 1 |0.873/0.824/0.873| 0. |0.887/0.615 1 |0.946

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla N° 3.9. Resultados de la aplicacion del Método Delphi para la seleccion de

las variables que intervienen en la distribucion y redistribucion.
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Variables E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|Vn| Cc |Seleccio
n
TTP = (IAT + ICN)/PSC 1/0(1(1}1|1{1|1|1(1]0.89 X
PSC =PCb - PCd 1|/1/11/1(1{1(1]1]0]100 X
IAT = (PCd - PCb) X TTS 1|/1/1|01/12(1(1]1]1]0.89 X
ITr=PSCXTTP 1/1/0|1|1/1(0(1|1]| 2 |0.78 X

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con las variables determinadas se propone el procedimiento para la
distribucion y redistribucién de los ingresos centralizados y descentralizados de

las colocaciones.

El procedimiento se basa en que cada unidad organizativa tiene derecho a recibir
INngresos por sus pasivos sin colocar, en tanto son colocados por otra sucursal, o

por la Oficina Central. Asimismo, las sucursales que colocan pasivos sobre los
propios, no pueden ser los Unicos beneficiarios de la colocacion; parte de esos
ingresos deben ser transferidos a las sucursales que captaron los pasivos.

Se parte de la premisa de que no existe transferencia de pasivos en MN entre las
provincias, por tanto la redistribucion de ingresos se efectuara desde la nacién

hasta las provincias y dentro de estas, como redistribuciones intraprovinciales.

Para ello se definiran varios conceptos, como pasivos colocables, pasivos
colocados, tasa de transferencias, etc., asi como las ideas mas generales de la
forma de efectuar las redistribuciones.

1. Cada sucursal tiene un saldo de “pasivos colocables” (PCbh), esto es, los
pasivos que pueden ser colocados, y un saldo de “pasivos colocados” (PCd), esto
es, los realmente colocados.

2. La diferencia entre estos saldos sera llamada “pasivos sin colocacion” (PSC).
PSC = PCb- PCd
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En las sucursales con exceso de pasivos colocados el resultado sera negativo, y
positivo en las que tienen pasivos sin colocar.

3. Los pasivos colocados en cada sucursal generan un “ingreso directo en
colacién” (IDC), segun la “tasa de colocacién” (TC) lograda y el “tiempo de
colacion” (t).

4. Las sucursales con pasivos colocados en exceso sobre los propios colocables
(es decir, con PSC negativos) deberan transferir al resto, parte de los ingresos
directos en colocacion (IDC) obtenidos, a los que llamaremos “ingresos a
transferir” (IAT), determinados en funcién del exceso colocado y una “tasa de

transferencia para sucursales” (TTS), determinada por la Direccion Provincial.

IAT = (PCd — PCb) x TTS
5. Las sucursales con exceso de pasivos colocables sobre los colocados,

recibiran “ingresos transferidos” (ITr), en funcion de los pasivos sin colocacion y
una “tasa de transferencia provincial” (TTP).

ITr=PSCXTTP
Las sucursales calcularan sus IAT e ITr efectivos, y cada mes, dispondran de sus
PCb, PCd, PSC y les podran aplicar las TTS y TTP segun corresponda, para
calcular preliminarmente, en forma aproximada sus IAT e ITr.
6. La tasa de transferencia provincial TTP se calcula de dividir la suma de los
ingresos a transferir (IAT) de sus sucursales con exceso de pasivos colocados,
con los provenientes de colocaciones nacionales (ICN) “ingresos de colocaciones
nacionales”, entre los pasivos sin colocacion de las sucursales con déficit de
colocacion.
Esta tasa sera informada por la Direccion Provincial a las sucursales con pasivos
sin colocar (PSC) positivos.
7. Los célculos se haran con promedios mensuales, utilizando el promedio del

mes concluido: (Saldo al inicio + Saldo final)/2 y a los efectos del calculo de la
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tasa de transferencia provincial (TTP) y de la tasa de transferencia nacional (TTN),
se utilizaran los pasivos sin colocar por las tasas pasivas correspondientes.
8. Las sucursales recibiran de la Direccion Provincial la tasa de transferencia de
sucursales (TTS) y la tasa de transferencia provincial (TTP), que aplicaran a los
pasivos (PSC) sin colocacion (0 excesos de pasivos colocados), segun
corresponda. La Oficina Central informara a la Direccion Provincial el ingreso de
colocaciéon nacional (ICN) que le corresponde para el mes en curso.
9. Las sucursales con exceso de pasivos colocables sobre los colocados,
recibiran “ingresos transferidos” (ITr), en funcion de los pasivos sin colocacion y
una “tasa de transferencia provincial” (TTP).

ITr=PSCXxTTP
Las sucursales calcularan sus IAT e ITr efectivos y dispondran de sus PCh, PCd,
PSC y les podran aplicar las TTS y TTP segun corresponda, para calcular
preliminarmente, en forma aproximada sus IAT e ITr.
10. La tasa de transferencia provincial TTP se calcula de dividir la suma de los
ingresos a transferir (IAT) de sus sucursales con exceso de pasivos colocados,
con los provenientes de colocaciones nacionales (ICN) “ingresos de colocaciones
nacionales”, entre los pasivos sin colocacion de las sucursales con déficit de
colocacion.
Esta tasa sera informada por las Direcciones Provinciales a las sucursales con
pasivos sin colocar (PSC) positivos.
11. Los célculos se haran con promedios mensuales, utilizando el promedio del
mes concluido: (Saldo al inicio + Saldo final)/2 y a los efectos del calculo de la
tasa de transferencia provincial (TTP) y de la tasa de transferencia nacional (TTN),
se utilizaran los pasivos sin colocar ponderados por las tasas pasivas

correspondientes.
12. Las sucursales recibiran de la Direccion Provincial la tasa de transferencia de
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sucursales (TTS) y la tasa de transferencia provincial (TTP), que aplicaran a los
pasivos (PSC) sin colocacion (o0 excesos de pasivos colocados), segun
corresponda. La Oficina Central informara a Direccion Provincial el ingreso de
colocacion nacional (ICN) que le corresponde para el mes en curso.

13. La Direccion Provincial calculara para informar a cada sucursal, la tasa de
transferencia provincial (TTP).

14. La tasa de transferencia nacional (TTN) se calcula en la Oficina Central,
dividiendo los ingresos de colocaciones Nacionales (ICN) estimados del mes,
entre la sumatoria de los pasivos provinciales sin colocacion (PPSC) del mes
anterior.

15. Cada mes, la Direccidon de Contabilidad informara a cada Provincia la tasa de
transferencia nacional para el mes en curso.

Segun la bibliografia consultada se propone el siguiente sistema de costos

completos para la aplicacion como muestra la figura 3.2.

Figura (3.2) Sistema de Costos Completos Elaboracion propia.

Sistema de Costos Completos

DOETOE MO FINAMCIER OB
TOTALES DFE LA ENTIDAD

COSTOS DR ECTOS COSTOS COSTOS CIEECTOS COSTOS DIRECTOS cosToS
RED OE OF EXINAS CIRECTOS SER WVICTOS SERNICEDS CIRECTOS
CTR.OS CENTROS CENTRALES CENTEALES ESTEUCTUR A
CEEENEFEES AUMILIARES OPERATIVOS CEMTRAL
| ASIGHACENN |
|
COS Tos CIRECTOS CO8TCS DIRECTOS COSTOS DIRECTOE COETOS DIRECTOS
RED DE CFICINAS OTROS CENTRGS SERWICEDS CEMTRALES ESTREUCTURA
+INIEREC TOS CE BENEFICIC CPER ATTVOS CETTE AL
+ NDIRECTOS +INDRECTOS +INCIRECTCE

En base a la estructura anterior se puede aplicar el sistema de costo completo por
secciones, asignado a los objetos de costo finales todos sus costos directos con

el siguiente proceso:
- Se clasifican los costes en directos e indirectos en relacion al objeto de

98



coste que se pretende analizar, de tal forma que los primeros se pueden
afectar sin més predmbulos.

Se reparten primero loS costos indirectos a 1S Objetos de coste
intermedios (centros de costes 0 secciones) para ser imputados con
posterioridad a los objetos de costes finales. Estos centros de coste,
también denominados secciones, se hacen coincidir con las diferentes
etapas del proceso de produccion, teniendo en cuenta los criterios fiables
para la imputacion de los mismos a partir de las siguientes cinco etapas,
gue se exponen a continuacion:

Determinacién de los costes a incorporar en la contabilidad analitica. Dado
gue la contabilidad financiera esta sujeta a normas de caracter externo,
algunas partidas de gasto deberdn ser eliminadas, otras recalculadas,
mientras que otras que no tienen entidad mercantil deberan incluirse en la
contabilidad analitica.

Localizacion de los costes en los centros de responsabilidad. Para los
costes indirectos, inicialmente se procede a un reparto primario, mediante
el cual los costes se trasladan a los centros de responsabilidad, que se
corresponderan con secciones de los costes homogéneos. Esta fase
supone alcanzar un punto de equilibrio entre la necesidad de afectar
analiticamente los costes para alcanzar un nivel de conocimiento preciso
de los mismos y evitar a un tiempo los efectos desmoralizadores en los
directivos al imputar a sus centros de responsabilidad un exceso de costes
no controlable. A efectos de la contabilidad de gestién, en este reparto
primario es conveniente diferenciar los costes gestionables o controlables
por el responsable, o al menos aparecer por separado en funcién del grado

de control o influencia que el directivo pueda ejercer sobre ellos.

3. Se procede al reparto de los costes de los centros de servicios generales a
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los centros operativos y de beneficios.

4. Se realiza el calculo del coste de las operaciones de los centros de
servicios operativos con el objetivo de determinar el coste de las
operaciones de prestacion de servicios efectuadas por los centros de
costes operativos, que serviran de base para la facturacion a los objetos de
coste que las resumen. Para el célculo del coste unitario de la prestacion
de servicios de este tipo de centros, el concepto de unidad de obra es
perfectamente aplicable y de facil identificacion, por ejemplo, numeros de
cheques tratados, numeros de efectos descontados, de transferencias
realizadas, cupones pagados, etc. ya que el simple recuento de estas
magnitudes permite dar una idea precisa de esta magnitud y de su
evolucion.

5. Se procede al analisis de la repercusion de los costes de las operaciones a
los objetos de coste. Cada vez que un objeto de coste consuma un
determinado servicio, genera unos determinados costes de tratamiento,
con lo que los costes de los centros operativos se iran facturando a los
objetos de coste en funcion de los consumos que realicen.

De acuerdo con los andlisis anteriores, y partiendo de la importancia que tiene el
proceso presupuestario como subsistema de ia contabilidad, aunque
metodologicamente estan establecidas las principales pautas para el
cumplimiento de los objetivos de la entidad, aun es perceptible que esta
herramienta no es explotada al maximo. Este criterio se manejo en una sesion de
trabajo convocada por 1a Direccidbn Nacional de Contabilidad, en la cual
participaron los especialistas principales que realizan la actividad de planificacion

en las Direcciones Provinciales.

De este encuentro se elaboré un informe, del cual se tomaron los principales

aspectos planteados que hoy no permiten un avance en el desarrollo exitoso de la
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planificacion, por lo que en esta investigacion se propone lo siguiente:

- Otorgar autonomia a las direcciones provinciales en cuanto a los indicadores

directivos sin cuestionar los niveles elevados de los ingresos proyectados e
insuficientes niveles de gastos aprobados. Teniendo en cuenta, que la captacién
de los recursos ajenos mas los que ya se encuentran captados, generan un costo
elevado y que no permite una propuesta de calculo de tasas, los gastos
financieros tienden a cerrar siempre por encima del plan previsto.

- Las cifras descentralizadas de ingresos y gastos son en base a
comportamientos histéricos, y no se toman en cuenta la importancia que reviste

tener determinados los costos reales por las sucursales, para ser mas certeros en

la planificacion.

- Desagregar la estructura de los departamentos contables para que la actividad

de planificacion fluya de manera independiente pues en la actualidad se limita al

personal que realiza esta funcion en analizar solo el cumplimiento del plan

proyectado.

- Capacitar a los directivos para que tengan conocimiento de los costos y
rendimientos a la hora de aportar las cifras para la elaboracién de los planes y la
simulacién de varios escenarios para tomar las decisiones mas acertadas.

- Descentralizar el epigrafe de las de inversiones y asignar mayor presupuesto
para el desarrollo de la actividad bancaria.

- El Modelo de Planificacion 11-8 se debe controlar de forma precisa y partiendo

de un modelo general el costo asignable a un centro, las "ventas" de un producto o
servicio, los ingresos de los mismos, los margenes de "cada" producto, servicio,
centro, mercado/clientes o segmentacion de clientes.

Por lo antes expuesto se considera que el BPA, al tener previamente identificado

aspectos medulares en el proceso de planificacion, se encuentra en una posicion

favorable para implementar la contabilidad de gestion, teniendo en cuenta que
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debe profundizar el nivel de informacion en funcién de una mejor gestion, que

facilite el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

De acuerdo con lo anterior se propone aplicar la contabilidad de gestion en el BPA,

utilizando para ello los instrumentos siguientes:

La determinacion del margen financiero obtenido por los diferentes
objetos de costo.

Aplicar un sistema de transferencia interna de fondos, a través del
cual los recursos sobrantes de las unidades acreedoras seran
remunerados a un precio preestablecido y los recursos prestados a
las unidades deudoras supondran un costo para estas a unas tasas
concertadas.

Facilitar la imputacién de costos de transformacion a los objetos de

costo y el establecimiento de procedimientos de facturacion interna

de servicios entre los objetos de costo.

Hacer posible la fijacibn de objetivos tanto sobre margenes
financieros como sobre costos no financieros de los diferentes

objetos de costo que se expresaran mediante sus presupuestos
anuales,

Facilitar la planificacion y el control de los aspectos clave de gestion

desde una perspectiva no financiera mediante el uso de indicadores
de gestion sintetizados que permitan dar mayor relevancia a los
aspectos de gestion relativos a los clientes, procesos, aprendizaje y

desarrollo.

Para ello se ha propuesto un plan de medidas que debera ser cumplido de

acuerdo al cronograma previsto, para lograr la implementacién del procedimiento

para contribuir en la optimizacion o redisefio de productos y servicios, a fin de

lograr un uso mas eficiente de los recursos Anexo 8.
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Conclusiones parciales del capitulo:

Una vez presentadas las bases metodoldgicas del procedimiento para el analisis
de los costos en funcion de la contabilidad de gestion en el BPA, se puede
aseverar que:

1. Constituye una herramienta fundamental para la toma de decisiones.

2. Se hace necesario la implementacion de sistemas contables que se
centren mas en los objetivos de informacioén, pues estos incluyen el calculo
del coste por servicio y por operacion, de la rentabilidad por producto,
centro de beneficio.

3. En la metodologia propuesta se enfatiza la necesidad de determinar el
margen financiero a partir de los diferentes objetos de costes.

4. El diagnostico de la situacion del sistema actual de contabilidad de gestion
en el BPA demuestra que tiene una amplia utilizacion, considerando la
importancia y diversidad de actividades que se desarrollan en la red de
oficinas.

5. El procedimiento disefiado destaca la utilizacién del presupuesto como
herramienta de planificacion y control para medir los aspectos no
financieros que pueden ser clave para la adaptacion al entorno y la
consecucién de objetivos estratégicos, de igual forma debe sefalarse la
clasificacion de los costos como un paso fundamental para identificar las
actividades que mas inciden negativamente en la rentabilidad de la

institucion.

CONCLUSIONES

1. El estudio del estado del arte sobre la evolucion de la contabilidad en el
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ambito internacional y nacional permitié través de los acontecimientos

ocurridos en diferentes periodos, apreciar las transformaciones en esta
ciencia, desde las conceptuales hasta las tecnoldgicas y la necesidad de
transitar hacia un sistema de contabilidad de gestibn mas eficaz para

lograr un mayor control y eficiencia en la toma de decisiones.

Se realiz6 la propuesta de un procedimiento con un caracter integrador y
constituye una herramienta basada en fases, etapas y pasos, con la
aplicacion de métodos y técnicas, que le aportan solidez cientifica, es
basado en la solucion a las limitantes que en la actualidad obstruyen el

andlisis para el célculo de los costos en funcién de la contabilidad de

gestion.

La implementacion del procedimiento permitio la obtencion de evidencias

acerca del estado actual de los sistemas de contabilidad en los casos de

estudio, que resulté eficaz. Contribuyendo asi a la actividad de contabilidad
guedando como una herramienta de trabajo sistemética para el control de

los procesos y la eficiencia en la toma de decisiones.

Se confecciondé un plan de medidas para el andlisis de los costos en

funcién de la contabilidad de gestion.
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RECOMENDACIONES

1-

Presentar al Consejo de Direccion de la Direccion Provincial del BPA de

Matanzas el trabajo investigativo para su aprobacion e implementacion.

2- Proponer la elaboracion de un sistema informatico que tenga como

base el procedimiento planteado en este trabajo.

Proponer a la Oficina Central la validacion y aplicacién total del
procedimiento para su utilizacion como instrumento de analisis y

evaluacion para la toma de decisiones en cada uno de los niveles del
BPA.

Proponer sea elevado a la alta direccion del BPA, para el estudio e
implementacion, el procedimiento para el analisis de los costos con que

trabajan sus oficinas en funcion de la contabilidad de gestion.
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Anexos

Anexo 1 Principales definiciones de contabilidad de gestion. Fuente: Elaboracion

propia.
Autor/Afo Concepto
(1'-9685309)2’ Es el principal instrumento de que poseen las empresas ya que

suministra a los 6rganos rectores de la unidad econémica la
informacion relevante y oportuna que necesitan los diferentes
estamentos directivos para fundamentar racionalmente el proceso
de adopcion de decisiones.

(SMAS,1981) | Proceso de identificacion, medida, acumulacion, analisis,
preparacion, interpretacion y comunicacion de informe financieros
utilizados por la gerencia para planificar, evaluar y controlar una
organizacion y para asegurar el uso apropiado y responsable de
SUS recursos.
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(CIMA, 1986)

Proporciona informacién para la gestion, con el objetivo de
formular politicas, planificar y controlar todas las actividades de la
empresa, tomar decisiones sobre actuaciones en marcha,
proporcionar informacion a los usuarios externos e internos, asi
como salvaguardar los activos.

(AECA, 19809)

Rama de la contabilidad que tiene por objeto la captacion, medida
y valoracion de la circulacion interna, asi como su racionalizacion y
control, con el fin de suministrar a la organizacién la informacion
relevante para la toma de decisiones empresariales.

(AECA, 1994)

Rama de la contabilidad que capta, mide, valora, racionaliza 'y
controla el acontecer interno de la empresa, tiene como objetivo
suministrar a la organizacion informacion relevante para la toma
de decisiones, considerando las exigencias informativas que el
entorno y su dinamica imponen.

(Borjas y
Diaz 2006)

La contabilidad de gestion da respuesta a las necesidades
planteadas en el seno de las organizaciones para optimizar la
eficiencia y generar competitividad, constituyéndose en un
instrumento basico para el proceso de toma de decisiones y para
el control que las mismas requieren.

(Vega, 2007)

Proceso de acumulacion y analisis de informacién oportuna y
relevante para la toma de decisiones.

(Mufioz, Conjunto de informacién destinada a la valoracion, analisis y
2012) control de los recursos econémicos que se aplican en el proceso
productivo de una organizacion privada o publica.

(Palominoy | Proceso de identificacion, medida, acumulacion, analisis,

Rojas, 2014) | preparacion, interpretacion y comunicacion de informacion (tanto
financiera como de explotacion) usada por la direccion para
planificar, evaluar y controlar dentro de la organizacion, asi como
para asegurar el uso de tales recursos y la responsabilidad sobre
ellos.

Venemedia Parte de la contabilidad que se ocupa del calculo de los costes,

Comunicacio

ademas, de proporcionar informacion importante a los usuarios
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nes C.A internos que ofrezcan el apoyo en la toma de decisiones y

(2015) suministre el proceso de control y planificacion.

(Ripoll'y Proceso tedrico de aplicacion practica que mejora la eficiencia de

Porcuna, las operaciones internas de las entidades y ayuda al proceso de

2016) toma de decisiones.

(Zanatta, Proceso que registra las operaciones financieras y las reporta a

2018) los estados financieros de la compafiia para conocer y controlar
los costes, ayudar en la toma de decisiones y facilitar la
planificacion.

Anexo 2 Principales definiciones de contabilidad de costos. Fuente: Elaboracion

propia.

Autor/Ano

Concepto

(Lopez, 1980)

Es la encargada de la formacién de costes y resultados, asi como de las
actividades de planificacion y control.

(SMAS,1981)

Técnica o métodos para determinar el costo de un proyecto proceso o
producto, empleado por la gran mayoria de las entidades legales en una
sociedad, o especificamente recomendada por un grupo autorizado de
contabilidad.

(CIMA, 1986) | Parte de la contabilidad de gestion encargada de la confeccion de
presupuestos, establecimiento de costos estandares y reales de las
operaciones, procesos, departamentos o productos, el analisis de las
desviaciones y el aprovechamiento y uso de los fondos.

(Rayburn, Encargada de transmitir informacion financiera a la direccion para que esta

1987) pueda planificar, evaluar y controlar los recursos.

(AECA, 19809)

Rama de la contabilidad que suministra la informacion analitica relativa a los
costos de los productos y servicios generados por la empresa, asumiendo el
nivel de desagregacion que se considere oportuno en cada situacion, a
efectos de determinar el valor de las existencias y el costo de los productos
vendidos, para poder transmitir esta informacién a los administradores o
gerentes a fin de que puedan proceder a la confeccién de los estados
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contables.

(Del Rio, Sistema de informacién para predeterminar, registrar, acumular, distribuir,

1990) controlar, analizar, interpretar e informar de los costos de produccion,
distribucién, administracion y financiamiento.

(Giménez, Técnica o mecanica contable que permite calcular lo que cuesta fabricar un

1995) producto o prestar un servicio. ES un subsistema de la contabilidad general,
al que le corresponde la manipulacion detallada de la informacion pertinente
a la fabricacion de un producto, para la determinacion de su costo final.

(Farfan, Proceso que, identifica, define, mide, reporta y analiza los diversos

2000) elementos de los costos directos e indirectos asociados con la producciéon y
la comercializacion de bienes y servicios. La contabilidad de costos también
mide el desempeiio, la calidad de los productos y la productividad.

(Garcia, Proceso encargado de determinar el valor monetario de los recursos que se

2001) entregan o prometen entregar, a cambio de bienes o servicios que se
adquieren.

(Neuner, Sistema de informacion para registrar, determinar, distribuir, acumular,

2004) analizar, interpretar, controlar e informar de los costos de produccion,
distribucion, administracion, y financiamiento.

(Hargadony | Parte especializada de la contabilidad general de una empresa industrial. La

Cardenas, manipulacion de los costos de produccion para la determinaciéon del costo

2014) unitario de los productos fabricados es lo suficientemente extensa como

para justificar un subsistema dentro de un sistema contable general. Este
subsistema encargado de todos los detalles referentes a los costos de
produccion es precisamente la contabilidad de costos.
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Anexo 3: Organigramas de los diferentes niveles de direccion del BPA. Fuente:

Elaboracion propia.
Estructura Oficina Central BPA:
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Estructura Direcciones Provinciales:
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Director
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Subdireccidn de
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+
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Sucursales Bancarios
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Area Comercial

|
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Estructura Caja de Ahorro:

Direccion

Ares Contable

Area de Caja

Area de Efectivo

Anexo 4: Red de oficinas del BPA. Fuente: Elaboracién propia.

118



PINAR DEL RIO 16 26 42
LA HABANA 26 7 33
CIUDAD DE LA HABANA 3 0 3
MATANZAS 22 28 50
CIENFUEGOS 14 6 20
VILLA CLARA 26 14 40
SANCTI SPIRITUS 11 16 27
CIEGO DE AVILA 15 5 20
CAMAGUEY 20 23 43
LAS TUNAS 10 16 26
HOLGUIN 20 20 40
GRANMA 16 23 39
SANTIAGO DE CUBA 15 7 22
GUANTANAMO 3 2 5
ISLA DE LA JUVENTUD 3 1 4
TOTAL 219 193 413

Anexo 5: Cuestionario para la determinacion de expertos en la investigacion

Con motivo de una investigacion sobre la contabilidad de gestion para medir los
costos en el Banco Popular de Ahorro, el equipo que integra el estudio esta
interesado en su colaboracibn como experto, para lo cual resultaria de gran

utilidad si accediera al llenado de este cuestionario.
Nombre:

Nacionalidad:

Profesion:

Afos de experiencia en el area de trabajo:
Institucién donde trabaja o estudia:
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Orientaciones: A continuacién, se proponen un grupo de caracteristicas o
competencias identificadoras que debe poseer un sujeto para calificarlo como
experto en el ambito de un problema concreto, marque 0 si considera que no las

posee y 1 en caso contrario.

Caracteristicas Votacion

Conocimiento

Competitividad

Disposicién

Creatividad

Profesionalidad

Capacidad de analisis

Experiencia

Intuicion

Actualizacion

Colectividad

Atendiendo a las fuentes de argumentacion se le pide distribuir los puntos en
cada categoria de Alto, Medio y Bajo respectivamente, marque con una x de

acuerdo a su criterio en cada caso.
Fuente de Argumentacion Grado de influencia de cada una de las fuentes
en sus criterios

Alto Medio Bajo

Estudios tedricos realizados de

acuerdo a el grado de escolaridad
Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajos en el

exterior
Consulta bibliografica

Cursos de actualizacion
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Anexo 6 Balance General Moneda Total
Banco Popular de Ahorro

31 de Diciembre de 2019
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UM: MILES DE PESOS

dic-19 % dic-18 ¥ Variacion
ACTIVO %
DISPONIBILIDADES 25701285 OF 17104983 69 8596302 503
INVERSIONES TEMPORALES 1767 037.3| 6.6 41550373 | 167 -2368 0000 - 575
CARTERA DE FINANCIAMIENTOS 19267 2778 | 724 15 896 8568 | 639 J368 4240 M2
CUENTAS POR COBRAR B7026| 00 ET672.2| 0.2 - 439696 |- B4.9
INVERSIONES PERMANENTES 25610638 96 2645 087.9| 106 -870344) - 33
ACTIVOS FLIOS 27148.2| 041 28 T6T.T| 01 161956 - 56
Depreciacion Acumulada -47 4253 |- 0.2 -44 451.9 (- 0.2 -2973.4 6.7
OTROS ACTIVOS 3045873 15 B0 T35 1.5 11 873.8 1.6
TOTAL DE ACTIVOS 26 595 9355 24 879 633.8 1716 5041.8 6.9

dic-19 dic-18 Variacion
PASIVOD %
OBLIGACIONES CON EL PUBLICO 23 355 BA9.1 | 935 22132 281.0 | 939 1223 h88.1 £.5
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES
FINANCIERAS 268 2657 14 239 1441 1.4 291116 122
OBLIGACIONES POR OTROS
FINANCIAMIENTOS 527379 0.2 113144 00 41 423.6| 3661
OTRAS CUENTAS FOR PAGAR 1129.8] 0.0 14346 0.4 - 3047 |- .2
OTROS PASIVOS 131168164 5.2 11840346 50 1277818 108
TOTAL DE RASIVO 24 969 308.9 237 668 208.6 1421 600.3 6.0
CAPITAL
Capital 932 453.7 | 58.1 701 482.2 | 53.5 230 9716| 329
Reserva Patrimonial 01705 | 25.5 JB9 3137 | 29.7 20 B56.8 .4
Rezultado del gjercicio 263502.4| 164 220629.2 | 16.8 428732 194
Resuitado del ejercicio 402 617.0 366 806.2 33 510.8 9.2
menos: Pago anticipado por reservas legales 0.0 27532 27331.2| 1000
menos: Pago anticipado por Impusesto sobre
uiilidad -TB 1308 -B6 1586 -118712) 181
menos: Pago anticipado por aporte rendimisnto de
la inver. Estatal -GD9B38 -54 4862 -E497E| 118
CAPITAL LIQUIDO 1 606 126.6| 6.0 13414250 5.3 2947015 225
TOTAL DE PASIVO Y CAPITAL 26 595 9354 24 879 633.6 1 T6301.8 6.9

Anexo 7 Estado de Resultado Moneda Total

Banco Popular de Ahorro

Diciembre 2018-2019
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UM: MILES DE PESOS

Conceptos 2019 2018 Variacion
| Ingreses por Intereses 1099 1427 10150413 g4101.4
Préstamos Personas Naturales 256 0131 271 065.7 - 15 052.6
Préstamos Personas Juridicas 704 444 1 SEE 0440 116 400.1
Pequeios Agricultores 27 997 1 200107 79864
TCP y Otras Formas de Gestion no Estatal 50 498.5 563105 -5 821.0
Intereses por Préstamos y Depositos a Bancos e IFNB &0 1898 796014 194116
Gastosz por Intereses 740 154.6 107 066.1 33 088.5
Margen de Intermediacion 358 9861 307 9752 5101249
Ingresos por el Diferencial de Tasas (Créditos Socialss) 181218 26 976.6 - 88548
Ingresos por el Diferencial de Tasas (Sandy) 4038 L ILN 478.9
lgresos por el Diferencial de Tasas (Matiew) 195.3 217.2 - 219
lgresos por el Diferencial de Tasas (Ima) 2811.7 13772 1434.5
Comigion por Operaciones del Presupuesto 47 1413 54 178.2 -7036.9
Comision por Operaciones de CADECA 715100 67 580.3 38207
Ingreseos por Cambia y Arbifraje de Monedas 17744 26856 - 9112
Otros Ingresos Financieros 192 0663 2048217 -12 7554
De ellag: Por Comisiones 3572049 31 963.2 ITETT
Por Titulas Valares 78 5035 815155 -30120
Por Operaciones Contingentes v de Servicios 38 1464 V64T T 498.7
Ingresos Diversos a8 6954 oa 6852 -13999.4
Margen Ordinario de Oficina G99 062.5 671 795.7 27 266.4
Gastos de Personal 149 45398 1504501 - 960.3
Gastos Administracion AT 401583 2 -4 457/
Gastos Varios 104228 98339 5289
Resultado por Gestion 503 018.4 470 BE2.5 32 155.4
(Gastos de Provisiones de Riesgo B4 8390 770313 7807 T
Gastos por Camibio y Arbitraje de Monedas 55000 1261.1 - 7111
Otros Gastos Financieras 152513 11 041.5 4 209.8

De ellos: Contribucidn a la Restaura y Preservacion de Casco

Historico arl.1 4737 96.4
Confribucion territerial para el desamollo local 14 830.9 10 567.4 4 113.5
Jiros Ingresos 838 3191 - 2354
Ofros Gastos 2296 208621 -20B325
Total de Ingresos 1439 6855 1 387 001.5 52 6E4.0
Total de Gasios 1037 06845 1018 195.3 18 873.2
Resultado 402 617.0 368 BOG.2 33 B10.5

Anexo 8. Plan de Medidas para la propuesta de implementacion de un
procedimiento para el analisis de los costos en funcion de la contabilidad de

gestion.
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Debilidad Medidal  Resp. Cump,| Fecha Recursos
Cump.
Inexistencia | Proponer sea elevado a la alta direccién | Director 16/11/202 | capital
de un |del BPA, para el estudio e | Provincial 0 humano,
sistema  de | implementacion, el procedimiento para | Participan: tiempo,
contabilidad el andlisis de los costos en funcion de S_Ubd' _ medios de
de gestion. la contabilidad de gestion. FylnanC|era comunicaci
J' Dpto ]
Contabilidad on
Sistemas Proponer . a Oficina Central se |Director 16/11/202 Capital
contables que |implementen sistemas contables que | Provincial 0 humano,
solo registran |se centren mas en los objetivos de | Participan: tiempo,
transacciones |informacién ya que estos incluyen el S_Ubd'_ medios de
y no crean |calculo del coste por servicio y por Financiera comunicaci
informaciones | operacién, de la rentabilidad por J Dpton on
producto, centro de beneficio. Contabilidad
La no | Proponer . a Oficina Central la | Director 16/11/202 Capital
obtencion del | aplicacion del procedimiento para la | Provincial 0 humano,
margen determinacion del margen financiero | Participan: tiempo,
financiero obtenido por los diferentes objetos de | Subd. medios de
para los | costes. Financiera comunicaci
distintos J’ Dpto on
objetos de Contabilidad
costes
El Plantear . a Oficina Central la | Director 16/11/202 Capital
presupuesto | ytilizacién del presupuesto como | Provincial 0 humano,
suele herramienta de planificacién y control | Participan: tiempo,
centrarse Mas | hara medir los aspectos no financieros | Subd. medios de
en marcar | que pueden ser clave para la |Financiera comunicaci
objetivos adaptacion al entorno y la consecucion | J Dpto on
sobre los | de objetivos estratégicos Contabilidad
resultados

gue sobre las

causas que
originan los
mismos.
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