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INTRODUCCION

Es frecuente encontrar referencias a la contabilidad

de costos como una herramienta que permite a la dirección de los

bancos y a su personal superior prevenir y sortear los efectos -de

las condiciones actuales del sistema financiero, más exigentes y

hasta agresivas que las que imperaban hace una década e dos. Las

causas de ese cambio que comunmente se citan son la inestabilidad

de las tasas de interés, la recesión, la inflaciOn, la mayor

comprensión de las técnicas financieras por parte de los inversores

y la indiscriminada competencia que ofrecen a los bancos otros

operadores, pertenecientes o ajenos al sistema financiero. También

suele mencionarse como factor de esta evoluci6n vertiginosa, al

predominio cada vez mayor que ejercen los medios electrónicos sobre

otros mecanismos de pagou

Estos fer16meno$ -que en conjunto se conocen como

"revolLtci6n" o "desregLtlac:ión fina.nciera" (por haber sido

acampaNados' por la progresiva desarticulaciOn de las normas que

imponian restricciones a los tipos de interés, a la presencia

geográfica y a las modalidades de captaciOn)- no han dejado de

producir sus efectos en nuestro pais. Aquí, sin embargo, se han

agregado otros elementos que refuerzan la inestabilidad del sector:

los altos costos operativos, la inflación aguda y persistente, el

alto endeudamiento de las empresas, la competencia del sector

público por la obtención de fondos, la regulación pormenorizada

-pero cambiante- de las reglas de juego y la intromisión del

sector no institucionalizado en la intermediaci6n financiera.

En ese contexto se ha estimado imprescindible

introducir en la administración de las entidades financieras las

técnicas de control de gesti6n que han probado su eficacia en otras
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áreas de la actividad econ6mica, \ tales como el establecimiento de

metas de rentabilidad y crecimiento, la confección de presupuestos

y el cálculo de costos. Es ya una idea .aceptada en forma general

que los bancos no pueden sobrevivir y menos aÚn crecer con s6lo

percibir un margen por la intermediaci6n, a la espera de que el

tiempo y la inflación mejoren la calidad de su cartera de créditos

y sus resultados. Cualquiera fuese la orientaci6n que se imprima al

sistema argentino, parece claro que ya no queda espacio en él para

aquellos intermediarios que no logren una progresiva reducci6n de

sus costos.

Por ser conocidas y aceptadas las ventajas econ6micas

de la contabilidad de costos en los bancos, no insistiremos en su

enumeración. Nos concentraremos, por el contrario, en los aspectos

técnicos del tema, ya que con seguridad eétos han tenido alguna

incidencia en el escaso desarrollo que ésta ha logrado hasta el

presente u

Desde ese punto de vista, el desarrollo de la

contabilidad de costos en las empresas fabriles se ha origin~do

probablemente no s6lo por el análisis de la rentabilidad de los

productos sino en la necesidad de calcular el valor del inventario.

Tal requisito no existe en los bancos, en los cuales todos los

gastos son costes del periodo. En consecuencia, el resultada final

se obtiene mediante la suma d~ todos los ingresos y egresos. La

simplicidad del cálculo encierra sin embargo, dos desventajas: No

se puede conocer el resultado bruto de cada producto y no se pueden·

comparar los resultados de entidades con diferente composici6n de

sus carteras activas, pasivas y de servicios.

Por otra parte, la escasa -consideración que se ha

prestado a los costos bancarios se ha traducido simultáneamente en

2



la. negación

té,cnica o

de

ha

la posibilidad

sido omitida al

de establecer

'tratar otros

estándares.

aspectos

Esta

de la.

contabilidad de costos o ha sido considerada inaplicable en el

ambiente bancario -y de servicios en general.

Las razones que se esgrimen, tales como la

preponderancia de costos fijos originados por recursos que pueden

aplicarse indistintamente a la producción de más de un servicio, el

grado de libertad con que cuentan los agentes para desarrollar sus

tareas, las variaciones en el nivel de producción por motivos

estacionales y la particular organizaci6n de los métodos de trabajo

de cada entidad; no son, a nuestro juicio, obstáculos suficientes

para impedir el establecimiento de estándares. Por el contrario,

creemos que la difusión de esta técnica, con las limitaciones que

pudieran reconocérsele, permitirla obtener a las entidades

financieras los beneficios que aporta a otras organizaciones:

celeridad y economia en el cálculo y conocimiento inmediato de las

razones que d~terminaron variaciones con respecto a los objetivos

presLlpLles tados •

3



CAPITULO 1

LA NATURALEZA DE LOS COSTOS BANCARIOS

Antes de describir el modo en que usualmente se

conceptual izan el flujo y la asignación de costos en la industria

bancaria, resulta conveniente hacer alguna mención sobre las

caracteristicas de estas erogaciones. Los costos bancarios son

esencialmente fijos, o fijos por tramos, sujetos a variaciones

significativas en el nivel de actividad debido causas

estacionales o

administrativos.

coyunturales y con un alto componente de gastos

Por otra parte, una alta proporci6n de la

actividad bancaria es de carácter no rutinario y por lo tanto,

sujeta a la iniciativa y creatividad de quienes la desarrollan.

Veamos al respecto algunas de las conclusiones

obtenidas por A,l~o Aa Arnaudo, en un estudio sobre economias de

operación y de escala en el sistema bancario comercial argentino

para los aNos 1960-72 (l)a Dicho trabajo se realizó sobre las

siguientes premisas:

a) Se consideraron los costos unitarios totales para bancos que

cuentan para el desarrollo de sus actividades con sucursalesu Para

ello, se combin6 informaci6n temporal y transversal.

b) Se distinguieron 1· ... econom1as de operación de economlas de

escala. Con el primer término se denominan las variaciones

producidas en los costos unitarios como consecuencia de diferentes

niveles de servicios prestados. uM.En cambio, las economias de

escala provienen de diferencias en los rangos de variaci6n de

costos y servicios entre distintos bancos".

e) "El' costo unitario variable, que es el factor cuantitativamente

más importante del costo, es constante en cada banco para cualquier

4



volumen de producci6n del servicio bancario y es uniforme para

todas las firmas. Siendo la actividad bancaria poco intensiva en

el uso de capital fisico, mano de obra, materiales y .rubros

an~logos resultan los factores que afectan preponderantemente el

c:ostodel servicio".

d) Por ende, se trabajó bajo el supuesto de que '· ••• l a s diferencias

entre firmas s610 previenen de diferencias en sus costos fijos" •

.. • • • ConseCLten temen te, la fuente de economias de escala no es otra

que las diferencias en los costos Llnitarios fijos" ti

Arnaudo resumió los resultados de su trabajo en el

siguiente cuadro, que reproducimos:

Retribucibn del trabajo (cifra superior) y gastos operativos (cifra inferior) de los baRcol cOlerciales
argentinos, $ por cada $ 100 de depbsitos. 1960-1972

Bancos grandes
Total Variable -----------------------------

j/ Proaedio "ixilo "1nilo

Categorla
Costo unitario

Rangos de variaci6n del
costo unitario fijo

Bancos con
ecanollas

Resto de escala

Públicos
Bancos oficiales provinciales 6,21 5,09 1,19 2,12/3,83 0,06/0,14 0,65/1,65 1

2,92 1,99 0,85 2,10/3,79 0,07/0,15 0,75/1,73 2

Privados
Bancos nacionales 3,53 2,14 1,33 1,91/3,12 0,16/0,32 1,09/3,02 2

3,84 3,53 0,01 0,61/1,02 0,09/0,15 0,48/1,33 7
Bancos letropolitanos 3,76 2,26 1,35 3,00/4,72 0,30/0,76 0,91/2,43 2

4,22 3,56 0,79 1,56/4,76 0,,05/0,09 0,41/1,03 5
Bancos regionales 4,16 3,06 0,76 0,76/3,21 0,30/1,45 0,75/2,57

4,12 3,781/ 0,16 0,60/2,53 0,01/0,05 0,03/0,09
Bancos locales 3,53 3,32 0,32 0,34/0,45 0,18/0,39 0,74/1,50 8

3,10 2,61 0,90 0,1010,13 0,05/0,14 0,21/0,43 7
--~--~~~~~-~-~~~--~--~~~--~-~---~-~~~~-~~-~---~-~-~-~~~~----~--~-----~~~--~~--~--~-~-~~~--~--~~-~~-~~

Notas: sl Proledio para, todos los bancos de la !categorl¡; .b/ Coeficiente del tl!r.ino lineal de la fun
ción. Véase el texto. los restantes de la fila sólo tOlin en cuenta la constante y dicDtolicas.

Entre las conclusiones, mencionaremos:

1) Es notoria la preponderancia de los costos unitarios variables

sobre el total de los costos unitarios, caracteristica que, se

5



destaca con mayor claridad en 10$ gastos operativos y menos en la

retribuci6n del trabajo.

2) Existe una significativa diferencia en los costos unitarios

medios totales por retribución del trabajo y gastos operativos

según se trate de bancos oficiales provinciales (exceptuando en la

muestra al Banco de la Provincia de Buenos Aires), bahcos \

metropolitanos y regionales o bancos locales y nacionalesu Dentro

de los bancos nacionales se incluyeron a aquellos que tienen

sucursales en todo el pa1s; los metropolitanos abarcan a aquellos

con sucursales en las ciudades de mayor población; en tanto que los

bancos regionales tienen sus casas centrales fuera de las grandes

ciudades y actúan en esa zona de influencia; y los locales se

desenvuelven en localidades de menos de 300.000 habitantes. La

diferencia apuntada entre estas categorias es más notoria en el

rubro sLleldosa

3) Se observan importantes diferencias en los costos unitarios

totales entre categorias de bancos, como as! también dentro de cada

una de ellas.. "Los niveles medios de costo difieren entonc:es de

manera apreciable entre categcrlas, as! como dentro de cada

categoria entre los bancos grandes y el reéto y entre los primeros

ent¡"'e si u
•

4) Prácticamente no existen economias de escala en los bancos

oficiales

economías

provinciales ni en los regionales;

de escala parciales en los gastos

en tanto qLle si

operativos de

hay

los

bancos nacionales, metropolitanos y locales.

5) Las operaciones en moneda extranjera tienen escasa incidencia

sobre los costos, 10 mismo que la cantidad de sucursales en el caso

de los bancos nacionales y regionalesa Mientras que el número de

6



filiales "desempeNaria un papel importante en los costos de los

bancos oficiales provinciales debido 'a la relaci6n entre el gasto

atribuible a ellas y el directamente atribuible al volumen de las

operaciones. A su vez, representarla una suerte de sobre-expansión

en el número de sucursales respecto del volumen de operaciones, un

punto que no contradice sino que confirma el car.cter promocional

de las politicas de desarrollo de aquellos".

Confrontemos estas conclusiones-cen los resultados de

un trabajo de Feldman y SantibaNes (2). Estos autores se refieren a

conclusiones obtenidas en otros paises: IIEI ajuste por minimos

cuadrados de una curva de costos unitarios, para bancos

estadounidenses de gran diversidad de tamaNo, refleja que para los

rangos más pequeNos los costos unitarios declinan muy abruptamente,

a medida que el tama~o de los bancos crece los· costos unitarios

permanecen relativamente estables para un amplio rango intermedio

y, finalmente, los costos unitarios vuelven a declinar -aunque más

suavemente- para el rango de los bancos más grandes. A este nivel

de simplicidad del análisis parece haber evidencias de que 10$

bancos pequeNos son relativamente ineficientes y de que existen

economias de escala". Por otra parte los bancos estadounidenses con

sucursales tienen costos unitarios de operación mAs altos.

Debe mencionarse que en Francia (3) estudios similares

demostraron que los costos operativos unitarios de los bancos son

decrecientes en el largo plazo. También en este pais el mayor

número de sucursales opera como factor de incremento de los costosa

No obstante, los costos totales aumentan menos que

proporcionalmente que el número de filiales. Por otra parte, y

destacando la participación de la mano de obra, un aumento del 10X

en los salarios incide en un alza del 3 al 5% en los costos

7



operativoSa

conclusionesprincipales

caso argentino, Feldman y

Brooman, Ea Feldman, M.

referidos a periodos

alrefiriéndoseLuego,

SantibaNes citan los trabajos de F. S.

Podzun de Buraschi y F. Santiba~es;

comprendidos entre 1951 y 1973; cuyas

consisten en:

1) Los costos unitarios no disminuyen en forma significativa frente

a un aumento en la escala de producción a

2) Existen diferencias en los costos operativos de

categorias de bancos, siendo más reducidos los

las distintas

de los bances

extranjeros y mAs elevados 10$ de los bancos oficiales y privados

del interior.

3) No existen incentivos para los procesos de concentraci6n ya que

la elasticidad de los costos operativos respecto del monto de

depósitos es prácticamente igual a la unidad.

4) Si bien con el aumento en el tamaNo de las entidades disminuyen

los costos medios; esta reduccibn se detiene en el caso de los

mayores bancos, los cuales ya habrian alcanzado su t~maNo 6ptimo.

Se confirm6, asimismo, que los bancos con menor número de

sucursales tienen costos inferiores.

distintos

Al examinar

analistas del

las conclusiones obtenidas

sistema financiero nacional,

por

no

los

debe

olvidarse que la industria bancaria está experimentando una rápida

transformación (iniciada con posterioridad al periodo comprendido

en los estudios citados) tendiente a convertirla, de una actividad

con un fuerte componente de mano de obra, en una industria capital

intensiva y de alto desarrollo tecnol6gico. Este proceso, cuyas
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caracteristicas son la conversión de los bancos en prestadores de

servicios y la interrelación creciente de los mercados mun~iales,

requiere de los intermediarios financieros crecientes esfuerzos de

modernización y de inversión en equipamiento informático. Estos

mayores gastos de capital, cuya absorción a través de las

amortizaciones es incierta, podrian modificar los cuadros de co~tos

fijos y variables y de funciones de costos que han imperado hasta

el presente. Probablemente deba tenerse en cuenta, en los futuros

estudios comparativos de costos, el distinto nivel tecnol6gico de

los bancos.

Volvamos al ejemplo de otros paises para observar no

ya el efecto de la producciOn en mayor escala sino el aumento

general de la productividad del trabajo con el transcurso del

tiempo, al que podemos asociar con el mayor desarrollo tecnológico

de los intermediarios financieros:

fiEl producto neto bancario y los gastos generales

de los bancos de la Asociación Francesa de Bancos aumentaron en

volumen, es decir, más rápidamente que 10$ precios. Este

hecho, en si mismo no es significativo porque, como cualquier

otra actividad económica, es necesario comparar el gasto.con la

producción.

La dificultad en materia bancaria reside en que no

hay medida homogénea de la producci6n que permita una fácil

comparaci6n. Es necesario razonar por partes.

Los gastos generales y amortizaciones son

imputables a tres funciones en las cuales se puede, en forma

aproximada y global, estimar las cargas respectivas:

La distribución del crédito (30%);

La recaudaci6n y la gesti6n de las cuentas de

9



deposi tos (5()%);

Las otras operaciones (20%).

Para ~ada uno de estos compartimentos no se

dispone ni de medida ni de indicador sintético de la actividad

en vo 1umen •

de

Sín embc\:rgo,

dimensiones fisicas

es posible comparar un cierto número

y de datos financieros en francos

constantes ..

De una manera general, en los bancos de la AFB los

volúmenes 1isicos de actividad aumentaron más que

proporcionalmente p lo que traduce importantes ganancias de

productividad del trabajo.

Estas ganancias son avaladas también por las

estimaciones que pudieron hacerse de los costos operativos y de

sus evoluciones; por ejemplo, ha habido una reducción sensible

del costo de negociaci6n del cheque que pasó, en valores

constantes de 1981 y en término medio, de 5,8 F en 1978 a 3,1 F

en 1981"(4).

son

Los resultados de los diversos enfoques

a veces contradictorios. No obstante trataremos

presentados

de e~<traer

algunas conclusiones simples pero suficientemente acreditadas.

1) Tanto el trabajo de Arnaudo, como los otros referidos al sistema

bancario argentino, contienen algunas evidencias en favor de la

existencia de economias de escala en los gastos operativos. No

hablamos aqui de aquellos beneficios que los bancos lideres pueden

obtener en el costo de los fondos que captan, sino de la

realizaci6n de economias en los gastos de operación, provengan

éstos tanto de las amortizaciones de los bienes de uso, como de los

gastos de desarrollo de sistemas, salarios, comunicaciones,



movilidad, etc. Similares conclusiones pueden obtenerse de estudios

realizados en los Estados Unidos y en Francia.

En este punto es necesario hacer un comentario sobre

uno de los supuestos del trabajo de Arnaudou A fin de estimar las

funciones de costos operativos y por salarios consider6 que el

costo unitario variable es constante para diversos volómenes de

producci6n de un mismo banco y entre diversas entidades. A raiz de

_ello, la diversidad en los costos de distintas organizaciones sólo

puede fundarse en las diferencias de sus costos fijosu Este

condicionamiento impuesto por las necesidades del c~lculo no es

cierto en la práctica. En realidad 10$ bancos trabajan con

distintos costos variables y con diferente proporción entre éstos y

los costos fijos, proporción que dependerá de sus sistemas

administrativos y comerciales y de su nivel tecnológico. Lo propio

es válido para un mismo banco operando a distintos volúmenes de

producci6n.

Si fuera posible obtener datos de un mismo banco,

desagregados por tipo de gastos, para periodos con distinto nivel

de producción,' observariamos que hay costos eminentemente fijos,

tales como los ocasionados por los bienes inmuebles, otros

totalmente variables, como pueden serlo la papelería y los ótiles~

y otros de un earácter mixto, como lo son por ejemplo la mayor

parte de los salarios, los gastos de procesamiento, de movilidad y

de comunicaciones.

La evidencia en favor de ciertas economlas de escala

es un indicador de la importancia de los costos fijos que, ya sea

por la naturaleza del insumo o por la particular organizaci6n del.·

banco, harán variar los costos unitarios en forma significativa de

acuerdo con el volumen de la producci6n. Por 10 tanto, en las
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estimaciones y presupuestos, es' imprescindible la medición del

número de operaciones y la consideración del efecto sobre los

costos de las variaciones estacionales en el nivel ~e actividad.

2) Los resultados son menos concluyentes con respecto a la

incidencia del nómero de sucursales en la relación costo/volumen.

De un modo general puede decirse que la mayor proporci6n de

sucursales respecto del nivel monetario de las transacciones de un

banco produce un aumento de 10$ costos, aunque parece haber alguna

evidencia de que este incremento no es una regla ineludible o que

es menos que proporcional. Probablemente dicho incremento se deba a

la incorporaci6n de inmuebles adicionales y al esfuerzo

administrativo exigido por la descentralización de las operaciones.

3) Es notoria la participación de los salarios y otros tipos de

compensaciones en relaci6n al costo total. Esa proporción alcanza a

un 50% en los valores consignados por Arnaudo, si excluimos del

conjunto a los bancos oficiales provinciales.

4) Por último y obvio que parezca, existen diferencias

significativas entre los bancos en materia de costos, ya sea que

comparemos categorias o entidades dentro de éstas. Esta conclusi6n

es el aliciente más importante para emprender la racionalización de

las tareas y el estudio analitico de los costos, con la seguridad

de que de este trabajo pueden derivarse importantes beneficios para

la rentabilidad.

12



CAPITULO Ir

EL PRODUCTO BANCARIO

La primer decisión a tomar antes de implementar un

sistema de costos es la concerniente al objeto de los mismos. Esta

circunstancia, que puede resultar de trámite relativamente sencillo

en una empresa industrial, presenta dificultades de mayor

envergadura en una empresa de servicios. La contabilidad de costos

nos enseNa que los mismos se determinan con respecto a los centros

de responsabilidad definidos en una cadena de producción y, en

última instancia, con respecto a los productos que se

industrializan. Estos son tangibles, y si bien es cierto que pueden

existir algunas dificultades en la asignación de los costos, no

resulta dificil identificar a los productos u objetos de estudion

Intuitivamente percibimos que las empresas de servici~

tienen mayores alternativas de diseNo para su organización ya que

la tecnologia impone menores restricciones al modelo de producción.

Como el establecimiento de los centros de responsabilidad dependerá

en forma más estrecha de los productos ofrecidos, para proponer el

esquema de la contabilidad de costos debemos volver nuevamente al

punto principal de este capitulo: la definiciÓn del producto

bancario. Según vimos, los productos que ofrece una empresa. de

servicios no son tangibles. Además, los productos bancarios, a

diferencia de aquellos que ofrecen otros prestadores de servicios

(por ejemplo, un hospital), no responden a una prescripci6n o

necesidad especifica.

Tradicionalmente se asocia a los bancos las funciones

de captar y de prestar dinero. Estas actividades nos enfrentan al

primer problema. Cuál de ellas es la generadora de ingresos? Se

tráta de dos productos, o de un producto -los préstamos- y su
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insumo -los depósitos? En función de cuál de ellas puede medirse la

magnitud de una institución? Cómo comparar entidades con diferente

composici6n de sus carteras activa y pasiva?

Por otra parte, aunque ehcontramos diferentes clases

de préstamos y de depósitos, el objeto de los mismos es, en última

instancia, el dinero. Es conveniente entonces, cuando analizamos la

rentabilidad, diferenciarlos por sus caracter1sticas contractuales?

Pero los bancos no solamente intermedian en la oferta

y la demanda de fondos. Tradicionalmente han ofrecido diversos

servicios relacionados en forma directa o indirecta con esa

actividad -otorgamiento de garanttas, operaciones cambiarías,

valores en custodia y en administración, giros y transferencias,

servicios de cobranza y de pagos, colocación de titulos públicos o

privados- o sin ninguna relaci6n con ella, como es el caso del

alquiler de cajas de seguridad. Una de las consecuencias de la

IIrevolLlci6n financiera." qLte se desarrolla. en la ec:onom1aoccidental

seria la intensificación de la participaci6n de los servicios en el

conjunto de las prestaciones ofrecidas por los bancos. En efecto,

la disminuci6n de la tasa de crecimiento de la economia y el

aumento de la inflación pusieron limites al ahorro a tipos bajos

de interés, promoviendo la competencia en el ~ector financiero para

obtener la captación de depósitos, y la orientación del esfuerzo

hacia la prestación de servicios, como alternativa para mejorar la

rentabilidad.

Es de destacar que este tema no s610 preocupa a los

administradores sino a aquellos economistas que han intentado

estimar funciones de costos para los bancos. As! por ejemplo dicen

Feldman y Santiba~es:
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"Hay ser las di f Lcu 1tades para determinar 1a. e}·tistencia

o inexistencia de econom1as de escala, dificultades que se

derivan de lo problemático que resulta definir el concepto de

"pr-oduc t;o bancar-Lo ?, Los trabajos realizados, si bien reconocen

que los bancos son firmas de producci6n múltiple, han optado

por simplificar la definición de "pr-oduc co hancar í.o " de ac\..\erdo

con la disponibilidad de informaci6n o con los requerimientos

de las funciones de costo que se intenta estimar. De esta

manera, se ha recurrido a varias definiciones opcionales sobre

el indicador del "pr-oduc t.o bancari.o", a saber: el vo l umen de

dep6sitos, el total de activos, los activos rentables

(préstamos e inversiones), el número de cuentas bancarias, 10$

ingresos operativos, etcétera.

Son escasos los trabajos que plantean el efecto que

sobre los costos puede tener la distinta especialización de la

actividad bancaria. En otros términos, si bien suele

reconocerse que una unidad de depOsito en cuenta corriente

genera, por diversos factores, costos operativos más elevados

que una unidad de depósitos a plazo, tal diferenciación" no es

incluida explicitamente en la especificación de las funciones

de costo.

• a a a a a a _ • • a a " • • • • • • a • • a • • • • a a • • • " a a • • • a a • • • • R • • • • • • • • • • • • • • • a • a

Los nuevos estudios sobre la dimensi6n de la firma

bancaria deben apuntar a mejorar las estimaciones de costos

bancarios atendi~ndo, simultáneamente, a los criterios de

eficiencia económica y social. Desde el punto de vista de los

criterios de eficiencia económica, el esfuerzo metodol6gico

debe tender a integrar los aspectos que componen la definición

del "pr-oduc t.o bancario", el problema de la especialización y, la

presencia de sucursales, como factores generadores de costos.
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Ser-á deseable p',oder captar, y tomar en consideración !'

los múltiples servicios que prestan 10$ bancos: las actividades

que llamaremos "tradicionales" (préstamos más depósitos), las

operaciones en moneda extraMjera, la cartera de aceptaciones,

etcétera. La agregación de este conjunto de actividades puede

servir de indicador del tamaNo de las entidades bancarias "(5).

Sobre el particular agrega Peluffo:

ttLas firmas banca.ricas, por SLt pa.rte, pr-oducen m(tl tiples

servicios que ofrecen en mercados fragmentados, discriminando

precios segón la naturaleza de los demandantes.

El h~cho de que las firmas bancarias producen

servicios múltiples es reconocido en general, en las

investigaciones sobre costos y economias de escala en la

actividad financiera. Sin embargo, ese reconocimiento teórico

de la existencia de multiproducci6n es abandonado en la mayoria

de los casos, cuando se avanza hacia la especificaci6n de

funciones de costo para su verificación emplrica; ello se debe

principalmente a la insuficiencia de informaci6n " ( 6 ) a

La idea que subyace a dichas estimaciones es la de que

los bancos se relacionan con el resto de la economia mediante la

realizaci6n de un servicio determinado, el cual es su producto, ya

sea éste un préstamo, un depósito o el desempeNo de una gesti6n

determinada. A través de ese producto se estima la dimensi6n, el

costo y la rentabilidad bancarios.

El enfoque del administrador es otro. Entre sus

objetivos sin duda est~ la prestaci6n de un servicio adecuado para

la comunidad en la que trabaja, pero también el de propender al

crecimiento y la estabilidad de la firma. En consecuencia, la
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maximización del beneficio obliga a evaluar que esfuerzos del banco

alienta la sociedad y cuales ignora, a fin de intensificar los

primeros y descontinuar los último$u Como esos esfuerzos no son

otros que los realizados para la satisfacción de la demanda del

público, el análisis deberá orientarse a la identificación de los

productos tal cual ese póblico los percibe, a fin de determinar la

contribución de cada uno al ingreso total del banco.

Este punto de vista intenta vincular la actividad

desarrollada internamente con el mercado, de enfatizar la

dependencia con el exterior, con los clientes, quienes en óltima

instancia decidirán si es adecuado el precio del producto y si el

mismo satisface sus necesidades. En función de la aceptaci6n de los

diferentes productos y de la voluntad de los clientes de pagar el

precio que se fija para cada uno de ellos, el banco podrá trazar su

estrategia, evaluando la conveniencia de incrementar los recursos

asignados a cada grupo, de restringirlos 0, eventualmente, de

continuar con la producci6n de alguna linea que, aunque no

particularmente atractiva en s1 misma, tuviera la capacidad de

facilitar o alentar el consumo de algún otro producto altamente

rentable.

En cuanto al aporte que cada producto efectóa al

resultado final, dice Peter Drucker:

"Ni los resultados, ni los recursos existen dentro del

negocio. Ambos están afuera. No hay centros de rentabilidad

dentro del negocio, s6lo hay centros de costos. Lo único que

puede decirse con seguridad acerca de la actividad de los

negocios, ya se trate de la ingenieria o de la venta, de la

industria o de la contabilidad, es que consume esfuerzos y por

lo tanto incurre en costosa Si contribuye a los resultados es



algo que aún debe verse" (7) a

Aceptando que los resultados no se realizan

internament~, que tan sólo se desarrolla una actividad preparatoria

de los mismos que puede resultar premiada o penalizada al

trascender los limites de la organizaci6n~ que en última instancia

la cristalización del esfuerzo depende de personas ajenas a la

misma -el cliente en una economia de mercado o las autoridades

politicas en una economia controlada, para usar las palabras de

Drucker- resulta natural que nos preguntemos como evaluar el grado

de aceptación que el desempeNo de una institución financiera tiene

en el público. La tarea, a juzgar por la bibliografia que se le ha

dedicado, no es sencilla, ni aun en el caso de la producci6n de

bienes; menos todavia en cuanto de .la producci6n de servicios se

trata..

Si seguimos nuevamente a Drucker, vemos que identifica

tres ~reas de resultados, a las cuales, por ende, deben adscribirse

recursos y en cada una de las cuales se debe buscar una posici6n de

liderazgo: los productos, los mercados y los canales de

distribuci6n. Sobre el particular seNala:

necesitamos en primera instancia

aquellas áreas en un negocio en las

los resultadosv Esas áreas son los

canales . deusuarios finales) y

UEspecificamente

identificar y entender

cuales pueden medirse

distintos negocios de

productos y lineas de

(incluyendo clientes y

distribuci6n.

un complejo de

productos (o

negocios más

servicios);

grande;

mercados

• • • • a • a a • • • a • • • • • • • • • • • • n _ • • • d • a n_a u • • • a _ • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •

El an~lisi$ de las ~reas de resultado debe comenzar

con las productos (o servicios) y en particular con la
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definición de "pr-oduc t.o " u La.s pregL\ntas acerca de la definición

de producto, aunque nb simples, son por lo menos conocidas y

comprendidas por cada ejecutivo experimentado. Esto s610 ya

hace al análisis del producto el mejor lugar por donde empezarQ

F'rácticamente todo. negocio tiene algunos "pr-oduc t.oa "

que no son realmente productos sino partes de algún otro, un

accesorio o una promoción de ventasu Juzgarlos por las pautas

de los productos lleva a conclusiones err6neas. Deberia

juzgárselos por su contribuci6n a 10$ productos reales, por

ejemplo: por su capacidad para promocionar las ventas'·(B).

Si bien este autor no se referia en forma particular

al caso de los servicios bancarios, su linea de pensamiento

describe acertadamente las dificultades que el administrador de una

institución financiera debe resolver si se propone efectuar un

esquema de la contabilidad de costos para esta clase de empresas.

Quiz~s en ningón otro tipo de actividad resulte tan poco obvio ~ual

es el o los productos que se ofrecen, a tal punto que podria

cuestionarse la conveniencia de trabajar con este concepto. La

pregunta que para otro administrador podria consistir en un

ejercicio provechoso para conocer o red~scubrir el negocio del que

participa, es insalvable y constituye el punto de partida para

quien se proponga medir la rentabilidad de un banco a un nivel de

profundi~ad algo superior al de la organizaci6n en s1 misma.

cone: 1Llye

análisis

definición

En cuanto al resultado de la multiproducci6n,

que las 16gicas del marketing, de la producci6n

financiero dan respuestas diferentes acerca

de los productos. Los bancos no son ajenos

DrLlcker

y del

de la

él este

resultado, ya que seguramente los gerentes de marketing, de

operaciones y financiero de una institución bancaria agruparlan las
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actividades del banco de ,forma diferente en atención al particular

enfoque de cada uno de ellos. Cómo debe agruparlas el contador de

costos, si su prop6sito es evaluar la aceptación del esfuerzo

realizado por el banco y el resultado que el mismo genera, para

eventualmente reasignar recursos? Cómo puede definirse un producto?

Cuál es la gama de productos que ofrece un banco?

En una entrevista realizada a la Srau Mary H. Teahan,

especialista en marketing bancario, se efectuaron preguntas

similares. La respuesta fue que los productos se diferencian por el

comportamiento de la clientela frente a ellos. As! por ejemplo,

pueden conceptual izarse a las cuentas corrientes como dos productos

diferentes en tanto que sus titulares sean empresas grandes y

medianas o pequeNas, o particulares. Aun tratándose de un mismo

tipo de vinculo juridico, se observarán modalidades de operación

diferentes por parte de los usuarios, que requerirán atenci6n

especializada y ocasionarán, por consiguiente, distinto~ costos

para el banco. Esa es la razón por la cual se discriminan

contablemente los ingresos y los costos generados por esos grupos

de titulares de cuentas corrientes. Se conoce a este trabajo típico

de marketing como segmentación. Sobre el particular dicen los

autores norteamericanos Crosse y Hempel:

"Un banco, una vez identificados los deseos y las

necesidades de sus clientes (a menudo mediante la investigación

de mercado), debe desarrollar y administrar sus productos para

satisfacer tales deseos. Si bien el tamaNo, la ubicaci6n, las

reglamentaciones, la capacidad administrativa, etc., limitan en

cierto modo la linea de productos de cada banco, una concepción

demasiado estrecha de los productos que es posible proveer h~

sido el principal punto débil de la mayor parte de ellos. En
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efecto, muchos bancos han afirmado que sus productos son la

concesión de préstamos y la aceptaci6n de depósitos. Según

nLlestra los productos de la banca deben ser

considerados como las satisfacciones del cliente, y deben

incluir el suministro (con una ganancia para el banco) de todos

los servicios financieros que el cliente pueda utilizar.

• a a a a a a a u • a a • • • • a a a a a a • • • a a • a e • • • a a • • • • • a a • a a a a u a a a a • • • a a a a • a a a

Las estrategias que han demostrado ser ótiles para las

firmas no bancarias incluyen la segmentación de los mercados y

la diferenciaci6n de productos. La segmentación de mercados es

el aislamiento de ciertos sectores del mercado total y la

creación de nuevos productos diseNados de una manera tan

especifica para este sector que no exista una competencia

inmediata. Esa estrategia puede demostrar su rentabilidad para

todos los bancos que se encuentran en competencia con otras

instituciones financieras. Para un banco individual, un

problema que presenta tal estrategia es la velocidad con que

otros establecimientos pueden copiar la mayor parte de los

nuevos productos bancarios. La segmentación de los mercados

tiende también a limitar el mercado potencial de un banco; por

consiguiente, éste debe asegurarse de que el segmento del

mercado es ssu f ic:ientemente grande para ser digno de

eHpl,ota.ci6n" (9).

De tal modo, en el Banco de Bostan, por ejemplo, se

estimO conveniente discriminar las operaciones de acuerdo con los

grupos que integran sus titulares. Se han clasificado las cuentas

de caja de ahorro común para diferenciar aquellas abiertas por el

público en las sucursales de las instrumentadas como parte de los

planes de pago de sueldos convenidos cen las empresas clientes del

banco. El comportamiento del segundo grupo origina costos menores

.hltiUOTECA DE LA FAGUlTAO DE ClENCMAS EC_ONOMI
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ya que sus titulares operan principalmente con cajeros

automáticos. No obstante, los clientes de las sucursales mantienen

promedios de saldos más importan~es. Con igual criterio se separan

las cuentas que corresponden a los empleados del banco de aquellas

abiertas por el póblico.

La intervención de los especialistas en marketing en

la definici6n de los productos tiene significativa influencia en la

contabilidad de costos, ya,que esta óltima ha de proveer buena

parte de la información necesaria para juzgar la contribución de

cada producto a la rentabilidad de la empresa. En función de esa

información y de los objetivos del plan estratégico, se asignar~n

los recursos a los productos que conforman la cartera del banco.

Más aún, a través de la planificación estratégica y de marketing se

determinan las lineas de productos y sus participaciones en el

total de la cartera, la inversión a realizar en conceptos tales

como gastos de promoción y tiempo de venta del personal, los

productos que se desarrollarén en las sucursales y, finalmente, los

niveles de precios, ya sean éstos intereses o comisiones.

Finalmente debemos mencionar que se asiste en la

actualidad, no s610 a la aparición de nuevos productos, sino a la

de nuevos competidores. Si bien la bibliografia se refiere a la

experiencia en los Estados Unidos, en nuestro pais también hemos

asistido a un proceso de mayor competencia del sector no

institucionalizado que, soslayando las barreras de entrada, ha

irrumpido en el mercado financiero sin el condicionamiento que

suponen las regulaciones del Banco Central. Este sector no s610 ha

competido desde la posición ventajosa que le otorga su diferente

estructura de costos, sino que 10 ha hecho con nuevos productos,

forzando, en algunas ocasiones, a la introducci6n de los mismos en
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el sistema institucionalizado.

Luego de esta breve consideración de los aspectos que

hacen a los productos bancarios y de la reseNa de las principales

dificultades que afrontan las instituciones financieras para

definirlos y establecerlos, para elegir y conservar sus mercados y

para sortear el inconveniente de la intangibilidad de sus

servicios, describiremos ~lgunos de los principales productos que

ofrecen los bancos del pais. Para continuar con lo que es una

tradición en la exposici6n de los mismos, los clasificaremos en

productos activos -cuando implican la colocación de fondos o la

asunción de riesgos crediticios-, pasivos -cuando provienen de la

captación o del compromiso de asegurar la devolución de fondos

tomados por terceros- y de servicios -es decir, aquellos en los

que los bancos no intermedian en la demanda y la oferta de dinero.

la CREDITOS

La intermediaci6n financiera de la que participan los

bancos permite la reasignaci6n de los recursos excedentes de los

depositantes a los demandantes de crédito. Es por eso que uno de

sus principales productos 10 constituyen les préstamos. No

obstante, éstos son s6lo una modalidad dentro de una variedad más

amplia, constituida por los créditos.

"Por crédito se entiende toda operaci6n que implique

una prestación presente contra una prestación futura. Más

concretamente, podemos definirlo como aquella operación por la

cual la entidad financiera -el prestamista- se compromete a

entregar al prestatario una suma de dinero u otro elemento

representativo del mismo, recibiendo a cambio después de un
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plazo, esa suma más un interés también en dinero.

Esta acepci6n de crédito es muy amplia. Caen en ella

la forma primaria de crédito, en que la entrega del dinero por

el prestamista tiene lugar -total o parcialmente- a

continuación de la firma del contrato, constituyendo un hecho

esencial para su perfeccionamiento; también el caso en que se

efectiviza cuando el beneficiario 10 requiere, como en los

adelantos en cuenta corriente, de modo que cabria hablar más

bien de un derecho de crédito; e incluso cuando $610 se efectúa

de producirse alguna eventualidad, por ejemplo que un tercero

no cumpla con otra obligaci6n, que es el caso de la garant1a

bancaria a-favor del cliente" (10)a

Por sus caracteristicas especiales,

brevemente las siguientes modalidades de crédito:

Préstamos vinculados a proyectos de inversión

describiremos

Resultan de la aplicaci6n de los fondos provistos por

los depósitos vinculados a este tipo de operación, que se describen

al tratar los productos pasivos. Deben destinarse al financiamiento

de proyectos de inversión aprobados por el Ministerio de Economia

de la Nación y por el Banco Nacional de Desarrollo.

1.2.

1.2.1.

Intermediaci6n con titulas valores públicos nacionales

Préstamos

Se realizan con los titulas propios, los provenientes

de pases activos o les recibidos en dep6sito. La tasa de interés

puede convenirse libremente. También es posible que las entidades
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se limiten a garantizar operaciones de préstamo de titules que

realicen terceros entre si, percibiendo por ello una comisi6n,

según se explica al tratar las operaciones pasivas.

Pases activos propios

Consisten en la compra de titules al contado y su

simultánea venta a término a un mismo tomador. La remuneraci6n que

perciben las entidades consiste en la diferencia entre los precios

fijados para cada una de esas operaciones. Dicha diferencia -o

prima de futuro- puede convenirse libremente.

También se admite, según se comenta al considerar las

operaciones pasivas, que las entidades garanticen operaciones de

pase entre terceros ajenos a las mismas, cobrando por su servicio

una comisi6n.

Descuento y compra de documentos

Al margen de las discusiones sobre la naturaleza

juridica de ambas operaciones, en los dos casos la entidad adelanta

fondos al beneficiario de un documento, con anterioridad al

cumplimiento de su plazo, efectuando un descuento sobre el valor

nominal del titulo. Ese descuento se calcula -como todo interés

en proporciÓn al monto de la operaci6n y al plazo por el cual se

facilitan los fondos.

En el descuento se transmiten a la entidad todos los

derechos resultantes del documento, pero quien efactóa el

descuento es garante, a través del endoso, de su aceptaci6n y pago.

No ocurre 10 mismo con la compra, en la que el endosante limita su

responsabilidad. Como puede advertirse, en el primer caso la
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operaci6n se formaliza en atención a la calidad crediticia del

aceptante y del librador o del endosante o de todos ellos. En tanto

que en el segundo, la operación se concreta por el mérito de algun~

de los firmantes, excepto de aquel que transfiere el documento sin

responsabi 1 idad. En ambos cast\$ los bancos se encargan del protesto

por falta de aceptación y por falta de pago~

Una modalidad de financiamiento a peque~os y medianos

comerciantes consiste en otorgar adelantos con prenda de cupones de

tarjetas de créditou En estos casos la cobrabilidad de la operación

se asegura a través de las entidades financieras que han emitido

las tarjetas en favor de los consumidores.

1.4 .. Circulos de ahorro y préstamo

Se organizan mediante grupos o conjuntos integrados

por un námero determinado de suscriptores que se compr"ometen a

efectuar depósitos peri6dicos como condición previa para la

obtenci6n de un préstamo. El número de personas que integran un

circulo se fija en el doble del nómero de cuotas que deben ahorrar.

De ese modo, el sistema otorga en forma periódica por le menos dos

préstamos: uno por sorteo y otro por licitación. La selecci6n de

10$ adjudicados se realiza en acto público y el resultado del mismo

se s~ele d~r a conocer por correspondencia certificada y a través

de periódicos de amplia circulaci6n.

1.5. Tarjetas de crédito

En general, las entidades financieras han incorporado

a su actividad la emisión de tarjetas de crédito. Esto significa el

acuerdo de créditos y la prestación de servicios de pago a los

usuarios y de cobranza a los comerciantes adheridos.
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Frecuentemente los bancos y financieras comercializan

m~s de una clase de tarjetas. Para ello integran sistemas que

administran distintas sociedades emisoras. Su participación

consiste en acordar las tarjetas, pagar los resómenes de los

comercios adheridos y cobrar los gastos efectuados por los usuarios

vinculados al sistema por la propia entidad.

Algunos sistemas ofrecen también a los usuarios la

posibilidad de obtener dinero en efectivo hasta una suma

predeterminada, en cualquiera de las entidades que lo integran. Por

estos préstamos deben abonar un interés que se calcula desde el

momento del retiro hasta la facha de la siguiente liquidación. A su

vez, la entidad que efectu6 el pago recibe también un interés por

el adelanto de los fondos.

1.6. Aceptaciones

Los bancos intermedian en las transacciones

financieras concertadas entre terceros reuniendo a las partes

demandante y oferente de fondos y facilitando la operaci6n mediante

su aval. Desde luego que, al igual que en los casos de garantias

por préstamos y pases de titules entre terceros, los receptores de

los fondos reciben el tratamiento de un beneficiario de crédito, en

tanto que las entidades avalan el cumplimiento de la obligaci6n con

su propio patrimonio.

1.7. Créditos en moneda extranjera o vinculados con el comercio

exterior

Las transacciones que implican operaciones de cambio y

de financiaci6n en moneda extranjera están estrictamente reguladas
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por la autoridad monetaria. Al cúmulo de normas que rigen este

mercado deben agregarse las exigencias operativas y los usos y

convenciones internacionales en materia de comercio y financiación.

Ambas circunstancias

operadores admitidos.

concurren

Por ello

para restringir el

la mayor parte de

número de

las diversas

transacciones posibles está reservada a los bancos comerciales y,

dentro de éstos, a los incluidos en el grupo e de una

categorización de entidades que efectóa el Banco Central.

Describiremos aqui los principales productos activos

vinculados con el sector externo de la econom1a, listando junto con

los demás servicios a aquellos productos relacionados con el

comercio exterior que no implican riesgo de crédito para las

entidades.

1.7.1. Créditos en moneda extranjera

Además de las facilidades que acuerdan en moneda

nacional, les bancos efectúan préstamos en moneda extranjera. Estos

suelen clasificarse en comerciales y financieros. Los primeros

corresponden a la financiación de operaciones de exportaci6n y de

importación, en tanto que se incluyen en el segundo grupo a los

restantes préstamos acordados en moneda extranjera.

Los fondos con los cuales se otorgan estas facilidades

provienen de préstamos o lineas de crédito del exterior, de

redescuentos del Banco Central o de depósitos en moneda extranjera

efectuados por los particulares. Es posible también que los bancos

obtengan para 51 préstamos del exterior y que negocien las

correspondientes divisas en el mercado de cambios, a fin de acordar

a sus clientes préstamos en moneda nacional. En estos casos no s610
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retienen la obligaci6n con el acreedor externo sino que afrontan el

riesgo cambiario de la operaci6n.

1.7.2. Prefinanciaci6n de exportaciones promocionadas

Este régimen tiene por objeto la financiación de

operaciones vinculadas con la producción de bienes cuya exportaciOn

se encuentra promocionada. La asistencia -que se acuerda en

australes- se ajusta de acuerdo con la variación que experimente

la moneda extranjera durante el periodo de vigencia del préstamo.

Para acordar esas facilidades los bancos pueden

recurrir tanto a redescuentos del Banco Central, en australes o en

dOlares estadounidenses,

eHtranjera.

como a recursos e~ternos en moneda

1.7.3. .Financiación de exportaciones promocionadas

Corresponde a la financiación posterior al embarque de

productos cuya exportaci6n se encuentra promocionada. Para acceder

a este beneficio el exportador debe emitir letras en d6lares

estadounidenses por los plazos que hubiera ofrecido al importador

del eHterior, y desc:ontarlas en la entidad autorizada c~

interviniente. Para hacer frente·a estos descuentos los bancos

pueden recurrir tanto a lineas del exterior como a redescuentos en

moneda extranjera del Banco Central.

Financiación de exportadores

I

Se trata de préstamos en australes a acordar a los

eHportadores una vez cumplido el embarque de la mercader1a

promocionada. Para atender estas operaciones las entidades tienen
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acceso a fondos del Banco Central.

Crédito documentariti de importaci6n

Mediante este mecanismo el banco abridor, a solicitud

de su cliente -en este caso el importador-, se compromete a pagar

al beneficiario que este indique -el exportador- o a su orden~ o a

aceptar o avalar letras de cambio hasta un monto determinado, como

resultado de una compra venta internacional. La obligación del

banco se condiciona a la entrega por parte del exportador de la

documentaci6n que pruebe el embarque de la mercader1a en los plazos

y condiciones previstos en la apertura del crédito.

Garantias ante la Aduana

Existen situaciones en las que los exportadores y

fundamentalmente los importadores deben ofrecer garantias al

servicio aduanero sobre el cumplimiento de algún requisito o

trámite. La Aduana acepta, entre otras, la constituci6n de

garantlas bancarias, por las que comunmente optan los exportadores

e importadores del sector privado. Los bancos cobran una comisión

por el acuerdo de estas facilidades.

2. DEPOSITOS y OTRAS OBLIGACIONES POR INTERMEDIACION FINANCIERA

2.1 Cuenta corriente bancaria

La cuenta corriente bancaria cumple móltiples

funciones. Es indudablemente una clase de dep6sito que reciben los

bancos comerciales. Pero también se la prevé como un modo de
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instrumentar operaciones de crédito, ya que el cuentacorrentista

pLlede girar Ha deSCL\bierto". MásaLtn, el reSl.lmen de cuenta deLldor

abre al banco la vía ejecutiva para tramitar su cobro.

Por otra parte, la atención de estas cuentas

representa para los bancos la prestaci6n de un verdadero servicio~

En efecto, dichas entidades deben verificar la autenticidad de la

firma de los libradores de los cheques y del óltimo endosante, la

sucesión ininterrumpida de los endosos, el periodo de validez, la

corrección formal de los libramientos, la adecuación de los débitos

bancarios a las prescripciones fiscales y actuan, también, como

agentes de retenciÓn. Además, para hacer efectiva la aptitud

cambiaria de los cheques, deben concurrir a las cámaras

compensadoras y aplicar el régimen represivo dispuesto para impedir

la circulaci6n de cheques sin fondos.

Por aNadidura, si bien antiguamente esta modalidad de

captaci6n fue la única, y más recientemente la principal de los

bancos comerciales, en la actualidad las altas tasas de interés, la

divulgación de técnicas para el manejo del flujo de fondos en las

empresas y la mayor rotación de los depósitos han disminuido la

participaci6n de las cuentas corrientes en el total de la cartera

pasiva de los bancos. Por otra parte, los saldos a la vista están

sometidos a fuertes reservas e inmovilizaciones dispuestas por la

autoridad monetaria, lo que ha reducido a esta fuente de fondos a

su minima expresi6nu Tanto los altos costos de op~raci6n como la

reducción de los saldos depositados han incidido negativamente en

la rentabilidad bancaria, imponiendo el cobro de comisiones para

solventar los gastos de administración de las cuentas.

La conjunci6n de estos tres atributos
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dep6sito y préstamo- dificulta en grado sumo la caracterizaci6n de

la cuenta corriente y la determinación tanto de sus costos como de

sus ingresosa Toda solución es arbitraria y por lo tanto deberla

adoptarse la que mejor describa la situaci6n de cada banco.

Ya hicimos menci6n a que los productos se diferencian

por el comportamiento de sus usuarios. Esta pauta se aplica también

a la cuenta corriente, ya sea que el banco decida clasificarla como

un servicio o como un producto pasivoa En efecto, los depósitos a

la vista constituyen una linea de productos integrada por las

cuentas corrientes de los particulares, las cuentas de las empresas

pequeNas y las de las medianas y grandes.

Desde el punto de vista de la determinaci6n de costos,

el comportamiento de los titulares debe reflejarse a través del

cómputo de los diferentes tipos de prestaciones y de su frecuencia.

Es obvio que la unidad de costo no puede consistir en la cuenta

individual sino que, para cada clase de cuentacorrentista, debe

buscarse una composición de transacciones que represente

razonablemente el uso de los servicios de cobranzas y de pago.

Las operaciones más usuales consisten en el depOsito

tanto de efectivo como,de cheques y en el pago de los cheques

emitidos por los titulares de las cuentas. Como carecemos de datos

sobre los costos de cada una de esta~ transacciones en el pais,

reproduciremos un cuadro publicado por Moebs (11) obtenido de la

información que proporciona la Reserva Federal de los Estados

Unidosa La misma proviene del Análisis Funcional de Costos (FeA:

Functional Cost Analysis) que realiza esa entidad cada a~o fiscal,

mediante una encuesta que incluye a más de 500 bancos, divididos en

categorias por sus tamahosa
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2.2 ..

COSTOS YACTIVIDAD DE LAS CUENTAS CORRIENTES PARA BANCOS CON DEPOSITOS ENTRE
u$s 50 Yu.s 200 "ILLONES

1984 1983 1982 1981 1980 1979
Costo .Inusal:
Cheques debitados 15.9c 15.9c 15.3c 13.4c 11.Sc 11.0c
Dep6sitos 32.7c 32.6c 31.5c 27.61: 24.4c 22.5c
Dep.cheques otros bancos S.Be B.8e B.5e 7.4c 6.be 6.1c
"anteniliento de cuenta $4.42 $4.40 $4.24 $3.67 $3.24 $2.98
Cheq.pagados en ventanilla 29.1c 2B.9c 27.8c ~4.3c 21.5c 19.8c

Actividad mansual:
Cheques debitados 22.1 22.1 21.2 21.8 20.6 21.1
Depósitos 4.1 4.1 3.9 3.9 3.6 3.7
Dep.cheques otros bancos 20.8 21.8 22.2 21.5 19.6 20.4

Fuente: Anilisis Funcional de Costos. Nueva York: Reserva Federal, 1979-1984

Caja de ahorros

Comprende por 10 menos dos modalidades: comón y

especial. Existen otros depósitos de este tipo que reciben algunas

entidades: fondo de desempleo, usuras pupilares y cuentas

especiales para circules cerrados.

2 .. 2.1. Caja de ahorros común

Está reservada a las personas fisicas, entidades

religiosas y a las asociaciones y fundaciones sin fines de lucro_

Aunque los intereses pueden convenirse libremente entre las partes,

las entidades suelen ofrecer una tasa determinada -bastante

inferior a la de otras colocaciones- a la que los depositantes

deben adecuar sus pretensiones. Como contrapartida, no suelen

exigirse saldos mlnimos elevados y se permiten hasta 5 extracciones

por mes calendario, sin limite de importe ni régimen de preaviso.

Esta modalidad de depósito, que ha estado en vigencia

por a~os, ha incorporado en épocas recientes el débito automático

-no computable para el limite de extracciones- de gastos tipicos

de la economla doméstica. Esta innovación alivia las gestiones que
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los bancos deben realizar para administrar otros productos y otorga

a la caja de aho~ros comón el doble carácter de cuenta de dep6sito

y de prestación de servicios para el sector familias. Dichos

débitos comprenden: la suscripción primaria de titules valores

públicos, el pago de impuestos y de facturas de servicios p~blicos,

el cobro de cuotas de préstamos personales y del alquiler de cajas

de seguridad y la constituci6n de otros dep6sitos a plazo~

Caja de ahorros especial

Se diferencia de la anterior en que cada imposici6n

debe permanecer por un periodo no inferior a 30 dlas. Los intereses

pueden fijarse libremente entre las partes o referirse al indica

financiero que publica el Banco Central.

2.2.3. Cuentas especiales para circulas cerrados

Son depósitos constituidos por las entidades

autorizadas por la Inspecci6n General de Justicia para operar con

planes de ahorro, a nombre de los suscriptores que integran cada

grupo.

Plazo fijo

Son dep6sitos constituidos por plazos determinados,

por los cuales los bancos pagan una tasa de interés mayor que la

que abonan por las colocaciones en caja de ahorros. Existen varias

modalidades, pero todos ellos deben ser nominativos.

2.3.1. A tasa de interés

Los certificados representativos de estos depósitos I
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deber ser nominativos, transferibles o no. La remuneraci6n puede

consistir en una tasa de interés, que las partes fijan libremente,

o basarse en la evolución del lndice financiero que publica el

Banco Central. El plazo minimo es de 7 dias; excepto para 10$

depOsitos ajustables, respecto de los cuales se exige un Rlazo

mayor.

Ajustable a mediano plazo

Deben constituirse exclusivamente mediante

certificados intransferibles. El capital se ajusta según la

variación del indica diario de precios combinado, que result~ del

promedio de los indices de precios minoristas y mayoristas. Sobre

el mismo pueden pagarse los intereses que libremente se convengan.

2.3.3. Transferible ajustable por indica financiero vinculado con

proyectos de inversión

Su caracteristica principal es la de que no existen

limitaciones en cuanto al lapso de tenencia para que las entidades

intermedien o adquieran estos certificados; con lo cual se

introdujo en nuestro sistema financiero la posibilidad de remunerar

colocaciones a plazos 'menores de 7 dias. Las empresas suelen

recurrir a esta alternativa de inversi6n, obteniendo as! algún

rendimiento de los fondos libres de que disponen en forma

transitoria.

2a3a4. Certificaci6n de dep6sitos previos de importaci6n

Para la importación de determinadas mercader1as al

pals, los importadores deben efectuar, en una entidad autorizada

para operar en cambios, un depósito en australes equivalente al
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derecho de importación vigente. Dichas imposiciones, qu~ se

actualizan de acuerdo con la variación del dOlar estadounidense,

están sujetas a una exigencia de efectivo minimo del 100%.

2~4. Saldos inmovilizados

Los saldos de los depOsitos a plazo a su vencimiento y

el de otras cuentas a la fecha de su cierre, pasan a integrar los

"saldos Lnmoví.Ld z ados :", Estos saldos no devengan n í.nqún tipo de

interés a favor de sus titulares y están a su disposición para ser

retirados. En cambio, es posible que las entidades cobren una

comisión por el mantenimiento de estas cuentas.

Los dep6sitos en cuenta corriente, en caja de ahorros

y a plazo fijo constituidos en las entidades adheridas al régimen

de garant1a de los depósitos cuentan con una cobertura que alcanza

al capital impuesto y a sus ajustes e intereses devengados, según

proporciones de los montos impuestos que establece la

reglamentaci6n. Esa proporci6n, que para los depósitos de menor

monto alcanza al l()C)~, se redLtCe drásticamente er1 el c:asode los

certificados transferibles cuya titularidad hubiera sido adquirida

por via de endoso.

Es de destacar que este régimen es optativo y oneroso

para las entidades financieras. La reglamentaci6n establece que es

facultad del Banco Central aprobar los pedidos de adhesión al

régimen. Los costos que el mismo genera se determinan también por

via reglamentariau Las disposiciones actuales fijan un aport~ a

cargo de las entidades adheridas, del tres por diez mil mensu~l,

calculado sobre el promedio mensual de saldos diarios de los

depósitos garantizados. Dicho aporte se bonifica en un 10% si la
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entidad cumplió con determinadas relaciones técnicas en los 12

meses inmediatos anteriores a cada liquidaci6n.

Aceptaciones

Las normas del Banco Central definen como aceptaci6n a

la intermediaci6n que hacen los bancos en transacciones financieras

entre terceros residentes en el pais. Tanto el plazo minimo como

10$ intervalos entre cada negociaci6n secundaria no pueden ser

inferiores a 7 dlas. Se admite igualmente que las entidades

adquieran este tipo de documeMtos o que emitan participaciones en

su tenencia.

Por su participación y el aval de los documentos, los

bancos perciben una remuneración que puede convenirse librem~nte

entre las partes, tanto en la colocación primaria como en las

posteriores.

2.6. Operaciones con titulos públicos nacionales

Todas estas operaciones, para las cuales se exige un

monto minimo, están reservadas a los bancos y a las compa~1as

financieras.

Dep6sitos

Los certificados por estos dep6sitos deben ser

nominativos, pudiendo tener o no el carácter de transferibles. En

general, su emisión debe ajustarse a las disposiciones que regulan

el libramiento de certificados de depósito en australeSa El interés

convenido se calcula sobre el· valor nominal de los titules

d~positados, y se abona en australes segón la última cotizaci6n de
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cierre contado inmediato en el Mercado de Valor~s de Buenos Aires,

a la fecha del vencimiento de la imposición.

2.6.2. Garantias por préstamos entre terceros residentes en el

pais

En este caso la entidad financiera percibe una

comisión por la garantia que extiende sobre una operaci6n entre

terceros.

2.6.3. Pases pasivos propios

La captaciOn de fondos a través de pases se realiza

mediante la venta de titulas al público al contado y su simultánea

compra a término. En el caso de estas operaciones también se admite

un plazo minimo de 7 dias.

El precio de compra es superior al de venta y la

diferencia -denominada prima de futuro- es la remuneraci6n que la

entidad paga al inversor. La misma se conviene libremente.

2.6.4. Garantias por pases entre terceros residentes en el pais

En este caso, un inversor compra al contado los

titules que ofrece un tomador de fondos ajeno a la entidad

financiera y pacta con él una venta a término.

El banco se limita a garantizar el cumplimiento de la

operación a término y por su participaci6n percibe una comisión que

puede pactarse librementea
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Operaciones en moneda extranjera

Existen dos regimenes excluyentes mediante los cuales

los bancos pueden recibir depósitos en moneda extranjera: por

cuenta propia y por cuenta y orden del Banco Central.

Mediante el primero de esos sistemas, las entidades

pueden recibir dep6sitos a la vista y a plazo a las tasas que

libremente pacten con sus clientes. Dichas imposiciones no cuentan

con la garantia de los depósitos que establece la Ley de Entidades

Financieras.

En el segundo caso, solamente pueden captar dep6sitos

a plazo fijo. Los fondos recibidos por este concepto deben ser

transferidos en forma inmediata al Banco Central. Dicha institución

establece asimismo la tasa máxima a pagar por los dep6sitos, limite

dentro del cual cada entidad fija el interés para sus depositantes.

3a SERVICIOS

Servicios de cambio de monedas o vinculados con el Comer

cio Exterior

Cambio de monedas y divisas

Los bancos y otras entidades compran y venden moneda

extranjera entregando o recibiendo a cambio moneda nacional. Si,

por el contrario, la operaci6n pactada implica el cambio entre dos

monedas extranjeras o entre una moneda extranjera y un titulo

representativo de su valor (por ejemplo, cheques, giros o

transferencias), recibe el nombre de arbitraje. Esta diferenciación
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interesa, ya que no obstante las innumerables limitaciones que han

existido para la venta de moneda ext~anjera, los arbitrajes -salvo

en algón periodo- se han permitido.

Las operaciones de cambio pueden concertarse al

contado o a término. Estas últimas -que salvo en periodos

excepcionales, han estado prohibidas- imponen a las partes la

obligaci6n de realizar la entrega d~ la moneda extranjera y de

pagar su precio en un plazo determinado. Su finalidad consiste en

asegurar el tipo de cambio.

Los bancos cobran por las operaciones al contado una

comisión y por las operaciones a término una prima de futurci.

Además p afectan sus resultados las diferencias de cambio que

pudieran experimentar sus tenencias en moneda extranjera. Sin

embargo éstas, ya se tra~e de posición al contado o a término, no

pueden exceder determinados limites que impone el Banco Central.

Cobranzas documentarias de importaci6n

Hemos visto que en el crédito documentario el banco

del importador asume con éste el compromiso de pago. Puede suceder,

sin. embargo, que tal cosa no ocurra, sino que tanto el banco

remitente de la cobranza (es decir, el de la plaza del exportador)

como el banco cobrador, actóen como simples mandatarios. Si ese es

el caso, el banco cobrador entregará los documentos comerciale~,

que autorizan a disponer de la mercaderia y a efectuar su despacho

a plaza, s6lo contra el pago o aceptaci6n de la letra que documenta

la obligación. Sin embargo, ninguna de las dos entidades se

responsabiliza por ,el cumplimiento del importador.
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EHportaciones

As! como los bancos dan curso a órdenes de pago,

cobranzas y créditos de importaci6n, también tramitan por cuenta de

sus corresponsales del exterior las notificaciones, aceptaciones y

pagos de cobranzas y .créditos documentarios de exportaciones

a.rgentinas ..

en la

giradas

contra

En ese aspecto, su participaci6n fundamental consiste

negociaci6n de los-documentos de embarque y de las letras

por el exportador contra el adquirente de sus productos o

el banco emisor de la carta de crédito en el exterior ..

Aunque el banco local no asume responsabilidad por la veracidad de

la documentaci6n de embarque, debe verificar la coincidencia de sus

especificaciones con los requisitos consignados en la apertura de

la carta de crédito o en las instrucciones de la orden de pago

documen tar La ,

Refrendaciones bancarias

En materia de exportaciones se han fijado plazos

máximos para el ingreso y negociaci6n de las divisaSa En

consecuencia, los exportadores deben consignar en el permiso de

embarque a tramitar ante la Administración Nacional de Aduanas las

condiciones de pago ofrecidas para la venta de los productos al

exterior.. Dicha declaración debe ser corroboradá por un banco a

través de lo qL\e se conoce como "refrenda.ción".

La entidad, que percibe una comisiÓn por este

servicio, debe asentar en un registro cronológico las

refrendaciones otorgadas y verificar, al cumplimiento del plazo, el

efectivo ingreso y negociaci6n de las divisas o la cancelación .de

41



los embarquesa De haberse efectuado la exportaci6n, y si no se

realiza en término la negociación de las divisas provenientes de la

misma, debe denunciar el incumplimiento al Banco Central, que es la

autoridad de aplicación en materia cambiaria •

.3ala5. Reembolsos de exportación

En los periodos en los que se acuerdan estos

estimulas, se consignan en los permisos de embarqLte las

devoluciones de tributos a las que tienen derecho los exportadores,

en f'uncí.ón del produc t.c vendido y del pLterto o lL\gar de embarqL\e.

La Aduana remite un ejemplar de dicho doc~\mento al banco

interviniente con la constancia del "curnp l ido de embarqLte" y su

conformidad sobre el monto del reintegro impositivoa

Con esa constancia y la del ingreso y negociaci6n de

las divisas emergentes de la exportaci6n, los bancos procedeM a

liquidar mediante fÓrmulas normalizadas el reembolso de los

tributos. Dichos documentos se presentan para su cobro al Banco de

la Nación Argentina a través del mecanismo de compensación de

valores.

3.2. Giros y transferencias

Son mecanismos que se facilitan a los clientes para

remesar fondos a otras localidades, donde los bancos mantienen

sucursales o corresponsaliasa En ambos casos el interesado debe

efectuar la provisión de fondos y abonar gastos y comisiones.

Invel"'siones

Algunos bancos y compa~ias financieras operan como
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agentes de mercado abierto de titules valores, para lo cual deben

cumplir una serie de requisitos -entre los que se encuentrá la

inscripci6n en el registro respectivo- establecidos por la

Comisión Nacional de Valores. Una vez obtenida la autorización que

confiere ese organismo, las entidades financieras, al igual que

otras personas fisicas y juridicas, pueden efectuar ofrecimientos

públicos de dichos titules.

También suelen constituirse los bancos en depositarios

de los bienes de Fondos Comunes de Inversi6n, administrados por

sociedades vinculadas. En ese carácter, o como agentes

extrabursátiles, brindan asesoramiento a sus clientes con respecto

a posibles inversiones alternativas a las colocaciones a plazo

fijo.

El conocimiento que les aporta la participación en el

mercado de titulas valores les permite realizar, asimismo,

operaciones de cartera propia. No obstante, en muchos aspectos,

éstas se hallan limitadas por disposiciones del Banco Central.

Alquiler de cajas de seguridad

Se trata de un servicio marginal que 10$ bancos

brindan aprovechando las condiciones de seguridad de sus

instalaciones, pero de gran interés para una franja de sus clientes

que pueden conservar en dichas cajas bienes de valor, tales como

titulos, joyas, ore y moneda extranjera. Debido a que este servicio

no representa una fuente de ingresos considerable, su prestación

constituye una facilidad que se ofrece a determinados clientes,

como parte de un conjunto de productos que adquieren del bancoa
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Gestión de cobro de valores

Además de efectuar los trámites de cobro de los

documentos de cartera propia, los bancos gestionan por mandato el

cobro de documentos a la orden de terceros. Esta tramitaci6n no se

limita solamente a titulos tales como pagarés, letras o giros, sino

que incluye especialmente a los cheques sobre plazas cuyas cámaras ~

compensadoras no se encuentran interconectadas con la de la

localidad.

Recaudaciones por cuenta de organismos y empresas de ser

vicios públicos

Los bancos realizan también las siguientes

recaudaciones: de liquidaciones del Impuesto al Valor Agregado y de

otros cuyo pago se efectóa con boletas normalizadas por cuenta de

la Dirección General Impositiva, de facturas de la Empresa Obras

Sanitarias de la Naci6n, de facturas de ENTEL y de aportes al

servicio MEGATEL, de facturas de Gas del Estado y de SESBA y de

aportes y contribuciones con destino a la Direcci6n Nacional de

Recaudaci6n Previsional.

Pago de jubilaciones y pensiones de las Cajas Nacionales

de Previsión y de pensiones a la vejez, a la invalidez,

graciables y otros beneficios similares

Los bancos comerciales, junto con las cajas de créditp

y algunas entidades oficiales, deben prestar en forma obligatoria

estos servicios. Para ello, las Cajas Nacionales de Previsión y la

Direcci6n General de Protección Social deben remitirles las

órdenes de pago previsionales y los recibos, junto con una n6mina

de los beneficiarios que percibir~n sus haberes en cada casau En
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todos los casos los fondos deben ser provistos por la Secretaria de

Seguridad Social. Cuando se tr~ta de pagos por cuenta de las Cajas

Nacionales de Previsión, dicho organismo deposita los fondos en el

Banco Central, el ~ue a su vez reintegra a las entidades los pagos

que hubieran efectuado, mediante créditos en las cuentas corrientes

que mantienen en esa institución.
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CAPITULO 111

LA ESTRUCTURA DE UN BANCO

Un aspecto que indudablemente influye en la

determinación de los costos de cualquier entidad es su estructura.

Si una empresa es la organizaci6n del trabajo humano con la

finalidad de producir un resultado, la eficiencia con que éste se

logre dependerá de la forma que adopte esa organizaci6n.

Las caracteristicas de las empresas de servicios se

ponen de manifiesto también en materia de estructura, estando su

conformación por 10 general menos restringida por los

requerimientos de la producción que en las empresas fabriles. Por

el contrario, la organizaci6n de los prestadores de servicios es el

resultado de dos factores: su propia evolución y las

particularidades del sector del mercado al que ofrecen sus

productos.

Como los bancos no escapan a estas generalidades, en

este capitulo haremos una breve referencia al tema, describiendo un

organigrama en particular. Este organigrama corresponde al ejemplo

de determinación de costos que se desarrolla en el Anexo pero bien

pudier~ tener una conformaci6n distinta. En el Anexo se incluye

también un modelo de dicho organigrama.

Es importante poner de relieve que cada banco tiene

caracteristicas propias y que l~s aspectos que tienen en común en

materia de organizaci6n son aquellos que hacen al cumplimiento de

las principales funciones bancarias. No obstante, el mero carácter

de ejemplo de este organigrama y de los costos asociados a cada uno

de sus sectores no invalida las conclusiones que pudieran obtenerse

sobre el si$te~a de costos estándares que se propone, ya que el
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mismo es aplicable a cualquier forma de organizaci6n.

Debemos comenzar por definir qu$ es la estructura

bancaria y aqui nuevamente se impone la literatura macroecon6mica.

Bajo esa denominación se reconoce generalmente a un grupo de temas

que hacen a la conformación del sistema financiero de un pais, a su

concentraci6n, al n~mero de sucursales y su incidencia en 10$

costos de intermediaci6n, a la intensidad de la competencia entre

entidades, al establecimiento de convenios de corresponsa11a, a la

especializaci6n y naturaleza juridica de las instituciones y a la

legislación' que regula la participación de los integrantes del

sistemaa

Al respecto, son significativos los titules de dos

cap! t.u l oss de la obra de Crosse y Hempe l (12) : "La estrLtctLlra.

bancaria lf y "La estrL\ctLlra de un barico ? , Ahora bien, si abandonamos

por un momento la acepción macroecon6mica, encontraremos en la

definici6n de estos autores que:

"La estrLtctLtrade un banco, en sentido dinámico, abarca

varias carac:teristicas que modelan o determinan su

individualidad. Entre éstas se encuentran su tamaNo, los

mercados que atiende y su propia organización institucional.

Esas caracteristicas constituyen aspectos interrelacionados de

la naturaleza de un .banco, que s610 se pueden separar con fines

de estLtdio y análisis" (13) "

SegLtn esta postL\ra: "La estrLlctLtra de un banco es

modelada de diversas maneras por la comunidad a la que atiende.

Las necesidades crediticias de esa comunidad determinan en gran

parte las áreas de préstamos en que se especializa un banco, y

la naturaleza de la comunidad determina los otros servicios
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banc~rios que se esperana Los bancos rurales tienden a otorgar

préstamos agrarios, en tanto que los bancos suburbanos se

especializan en préstamos hipotecarios y créditos para el

consumo ff ( 14 ) .

No obsta.nte: "El tamarto, la ubí.cac í ón y la

naturaleza especial del negocio de un banco pueden delinear las

potencialidades de éste, pero su propia organización determina

su carácter individual. Bancos de tamaNo similar, situados en

localidades similares y que ejecutan aproximadamente el mismo

tipo de negocios, continóan siendo marcadamente diferentes en

su carácter individual y -10 que es aún más significativo- en

sus resultados. Algunos bancos crecen y prosperan en zonas con

potenciales aparentemente bajos, en tanto que otros se estancan

en eomLlnidades prósperas" (15).

Ahora bien, admitida la adaptaci6n de la estructura al

medio en que se inserta, debemos aclarar que ésta también varia de

acuerdo con la mayor o menor centralización del poder de decisión

de cada entidad. El organigrama que se presenta en el Anexo

responde a un modelo basado en la especializaci6n de las funciones

bancarias: captaci6n de ahorros e intermediaci6n en los pagos,

otorgamiento de créditos, y prestaci6n de otro$ servicios

relacionados con la gestión de cobranzas o favorecidos por las

especiales condiciones de seguridad que ofrecen estas

instituciones. ·No obstante, los sectores que cumplen con esas

fLtnciones se reagrupan en dos gerencias, comercial y de

operaciones, de acuerdo con un cY"iterio qL\epodria. SL\stentarse en

la posibilidad de estandarizar las decisiones. El sector comercial,

aunque debe atenerse a ciertas pautas, requiere que sus integrantes

prevean alternativas y dificultades y que participen en la
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elaboraci6n de las normas a las que habrán de sujetarse. En cambio,

la mayoria de los secto~es operativos cumplen con rutinas que no

están en condiciones de modificar.

Sin embargo, ésta no es la ónica forma en que puede

estructurarse el organigrama de un banco. Por el contrario •• ••• Hay

una tendenc ia

rentabilidad.

perceptible a organizarse alrededor de centros de

••• Es razonable clasificar a los centros siguientes

como centres de rentabilidad porque tienen atributos similares a

los de una empresa y se colocan frecuentemente bajo la

responsabilidad de una persona en el banco: Banca (definida como

una combinación de funciones proveedoras y tomadoras de fondos);

SL\cLlrsales y Fideicomisos" (16) •

CLtáles son l.as c:onsec:uen,cias contables de la forma en

que se organizan los bancos?

"El rol que desempehan aqu í las L\nidades

organizacionales es vital desde dos puntos de vista: ( 1 ) las

unidades organizacionales son el mecanismo más efectivo para el

control de costos ya que son responsables por el uso de los

recursos, y (2) el gerente de cada- unidad organizacional

planifica también el uso de los recursos que se le asignan y

participa, o deberia hacerlo, en las decisiones concernientes a

la selección de las alternativas más efectivas para ese uso.

Las unidades crganizacionales a las que se les asignan dichos

roles en la planificaci6n y el control de costos se denominan

centros de responsabilidad.

• • • u • • • • • u • • u • • • u • • • • • • • • • • • • • • • • • u • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • u

El gerente de un centro de responsabilidad puede

responder por los costos, los costos e ingresos o por la

rentabilidad (los ingresos deducidos los gastos). También puede
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ser responsable por el logro de resultados no financieros tales

como el volumen de préstamos, la obtenci6n de nuevos clientes,

el volumen de la actividad, etc."(17).

De las tres opciones posibles es evidente que en un

organigrama como el expuesto, los responsables de los sectores s610

pueden responder por los costos, reteniendo los niveles superiores

(Préstamos e Inversiones, Exterior, Servicios al Cliente) la

responsabilidad por las decisiones que hacen al volumen de la

actividad y a los ingresos. Es obvio también que solamente la

Gerencia Comercial puede decidir sobre ambos términos de la

rentabilidad: los ingresos y el costo del dinero, en tanto que las

sucursales pueden responder segón cómo se remuneren los fondos 'que

proveen o absorben, tanto por 10$ ingresos y costos como por la

rentabilidad.

Una vez expuestos algunos criterios generales sobre

bancaria, describiremos brevemente las funciones yorganización

principales

organigrama.

rutinas de los sectores que integran nuestro

1. DIRECTORIO

En

Directorio. En

solamente dos

el vértice del organigrama encontramos al

nuestro pais los bancos privados pueden adoptar

formas juridicas -la de sociedad an6nima o la de

cooperativa-, con excepci6n de aquellos que son filiales de

entidades extranjeras. As! como en nuestro ejemplo la conducción

está a cargo de un directorio -lo que presupone que se trata de

una sociedad anOnima-, podria encontrarse a cargo de tal funic6n un

consejo de administraci6n, si se tratara de una sociedad
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cooperativa. En ambos casos las funciones de dichos órganos son las

que fijan las leyes que regulan esos tipos societarios.

2. GERENCIA GENERAL

El gerente general coordina la tarea de los cuatro

sectores en que se divide el banco: comercial, de operaciones,

financiero y de control y sucursales.

Es, luego del Directorio, la jerarqu1a más elevada en

materia de autorizaci6n de créditos. Debe tenerse presente que .los

bancos -al igual que otras entidades crediticias- intermedian en

la oferta y la demanda de recursos financieros. Cuando act6an como

colocadores de fondos o afianzando obligaciones de terceros, lo

hacen por cifras considerablemente sUperiores a las de su

patrimonio neto. Debido a que el deterioro de tan s610 una parte de

la cartera de créditos de una entidad financiera puede provocar la

pérdida de su capital, el otorgamiento de préstamos y garantias

suele estar cuidadosamente pautado. Además de los requisitos que se

imponen a ·los beneficiarios en materia de información sobre su

situaciÓn econ6mica, el acuerdo de préstamos está sujeto a un

régimen de autorizaciones que exige la conformidad de funcionarios

de mayor jerarquia cuanto más elevados son el monto y los riesgos

de la operaci6n.

El nivel más bajo de esa escala está compuesto

generalmente por los oficiales de crédito y los gerentes de las

sucursales, siguen luego el funcionario a cargo del departamento o

sector de Préstamos, el gerente comercial, el gerente general y el

Comité de Créditos. Las máximas autoridades son, desde luego, el

presidente y el Directorio.
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Es común encontrar en los bancos un Comité de

Créditos, a cuya decisión se someten los préstamos de cierta

envergadura. Puede estar conformado por funcionarios de los

departamentos o gerencias de Préstamos, de Administración

Crediticia y de Operaciones Financieras. Si se establece un comité

con mayores fa~ultades, el mismo puede incluir al gerente

comercial p a asesores, al gerente general o aón a directores. Es

por ello que su ubicaci6n en el nivel de autorizaciones puede

variar. No obstante, la intención es siempre condicionar la

aprobación de las operaciones que implican un riesgo mayor al

juicio de un 6rgano colegiado.

3. AUDITORlA INTERNA

La funciÓn que desempe~a el área de Auditorla es la

misma que desarrollaria en .cualquier organización, fabril o de

servicios. En los bancos suele especializarse a un sector dentro de

este centro para el análisis y revisi6n de los créditos otorgados,

en atención al riesgo que involucran estas operaciones.

4. GERENCIA COMERCIAL

La Gerencia Comerc¡al propone a la Gerencia General y

al Directorio los objetivos en materia de participación en el

mercado, lineas de productos, márgenes de rentabilidad, niveles de

riesgo a asumir y estructura del balance. Para la realización, de

los programas que instrumentan dichos objetivos, coordina la

actividad de los sectores que dependen de su nivel. La enunciaci6n

de las tareas de estos sectores permite entender con mayor

precisi6n el tipo de responsabilidad que se asigna a la Gerencia
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Comercial.

4.1 Préstamos e Inversiones

Esta área encara y supervisa las relaciones con los

clientes que demandan créditos de la entidad. Tiene a su cargo, por

10 tanto, la vinculación con los particulares que recibirán

asistencia, en las condiciones determinadas por las áreas de

Operaciones Financieras y de Marketing. En general su estrucutura

se organiza de modo de diligenciar en forma adecuada las

solicitudes de las grandes y medianas empresas, de las pequeNas,

del sector familias y de las empresas del sector agropecuario, si

la entidad por su localizaci6n geográfica u objetivos tuviera una

relaci6n estrecha con este medio.

Si bien esta estructura tiene en miras la concreción

de préstamos, la relación con los clientes medianos y grandes

permite la captación de los fondos que en forma transitoria éstos

no aplican a la actividad que habitualmente desarrollan. Dentro de

las alternativas de colocación que se ofrecen a los medianos y

grandes inversores se encuentran la suscripci6n y adquisición de

titulas valores, operaciones en las que la entidad participa como

un intermediario, percibiendo por ello una comisión. Para ofertar

este tipo de operaciones existe un sector de Inversiones dentro del

área.

Préstamos Comerciales

Dentro del área de Préstamos e Inversiones encontramos

al centro que atiende los créditos del sector comercial, es decir a

las empresas medianas o grandes. Está integrado por oficiales que

tienen a su cargo la función comercial de la vinculación con los
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clientes, ya sea que éstos demanden asistencia en moneda nacional o
\

extranjera o que pretendan realizar operaciones de comercio

exterior. Asimismo, brindan asesoramiento sobre las alternativas de

inversi6n que ofrece la entidad. También está a cargo de estos

funcionarios el establecimiento de relaciones con nuevos clientes,

los contactos y visitas a los prestatarios, la recepción de

información sobre su situación económica y sobre sus proyectos

comerciales y la evaluci6n de sus condiciones y antecedentes.

Inversiones

En el capitulo correspondiente al producto bancario

mencionamos que los bancos pueden actuar como agentes de mercado

abierto o como depositarios de fondos comunes de inversi6n. A fin

de interesar a sus clientes en la suscripción de titules públicos y

de acciones o en su n~gociaci6n secundaria, deben contar en su

estructura con un sector capacitado para dar respuesta a las

inquietudes que planteen los potenciales inversores y para

completar los pasos necesarios para llevar a cabo las operaciones.

Tanto cuando actúan como agentes extrabursátiles como cuando lo

hacen como intermediarios para la suscripci6n de titulos públicos

por cuenta de terceros, la retribuci6n de las entidades financieras

consiste en una comisión. En este último caso la misma es abonada

por el Banco Central.

4.1.3. Préstamos Personales

A través de este sector se ofrecen al público

préstamos orientados al sector familias. Los oficiales a cargo de

las tareas relacionadas con el otorgamiento de estas facilidades

entrevistan los potenciales clientes,
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modalidades y requisitos de las mismas, recepcionan la

documentación relativa a la capacidad patrimonial de los

solicitantes y -asistidos por otras dependencias del banco-

deciden acordar o denegar los préstamos. Son, por lo tanto,

responsables del riesgo crediticio asumido por la entidad y est~n a

su cargo las primeras gestiones de cobranza cuando se registran

demoras en el cumplimiento de los créditos. Si estas acciones no

resultan efectivas, el sector de Cartera Irregular asume bajo su

responsabilidad las tareas de cobro.

Dentro de la variedad de préstamos personales que

ofrecen las entidades financieras, existen dos muy difundidos y que

requieren una organización especial, ya que es preciso que para su

comercializaci6n la entidad act~e en forma coordinada con otras

organizacionesu Se trata de la emisión de tarjetas de crédito y la

conformación de circulos de ahorro y préstamo. A estas modalidades

haremos una breve referencia.

4.1.3.1. Tarjetas de Crédito

Este sector tiene a su cargo la promoción y

administraci6n de las tarjetas de crédito con que opera el banco.

La primera de esas actividades suele estar a cargo de promotores

que visitan a los potenciales clientes, les explican las ventajas

del sistema y los invitan a completar la solicitud y a aportar la

información necesaria para el acuerdo del crédito. Dichos datos

pasan para su evaluaci6n a los oficiales de crédito en la casa

central o a los gerentes en las sucursales, quienes pueden requerir

información adicional a Administraci6n Crediticia. En función de

los ingresos y de la situación patrimonial del solicitante y del

fiador y de acuerdo con sus facultades para el otorgamiento de
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créditos, los oficiales y gerentes fijan los limites de crédito y

de compra a acordar.

Una vez emitidas las tarjetas está también a cargo de

este sector el control de las operaciones tanto de la casa central

como de las sucursales y la coordinaciOn con las empresas

administradoras de las tarjetas. Para ello, este centro recepciona

los cupones que depositan los comercios adheridos, efectóa los

resúmenes, ordena los créditos a las cuentas corrientes de los

depositantes, controla los gastos realizados por los usuarios

vinculados por el banco y realiza la rendición general de débitos y

créditos para el sistema de cada tarjeta. En forma mensual

confecciona el inventario de deudores y controla la cobranza.

Transcurrido un periodo de tiempo después de cada vencimiento

mensual, si el usuario no hubiera realizado el pago, inhabilita la

tarjeta y transfiere la deuda a Cartera Irregular.

4.1.3.2. Circulos de Ahorro y Préstamo

Este sector, al igual que el de tarjetas de crédito,

es responsable de la comercializaciÓn y administraci6n de un

producto especializado, tanto en la casa central como a través de

las sucursales. Tiene a su cargo la promoción, la recepci6n y

control de solicitudes y datos sobre la situación patrimonial de

los potenciales suscriptores, la evaluación de sus condiciones, la

aprobación de la adhesi6n, la liquidaci6n de 10$ fondos

adjudicados, el cobro de deudas y cuotas, el control de las deudas

morosas y la recolocaci6n de los planes con dificultades. Además,

debe coordinar el funcionamiento del sistema con la entidad

administradora de los circulas.
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EHterior

En el capitulo referido al pr-oduc t.o ba.ncario

describimos algunas de las operaciones de crédito y de servicios en

las que tiene participación este sector. El relevamiento de sus

principales rutinas, aunque superficial, requerir1a una descripci6n

muy extensaa Simplemente seNalaremos que los departamentos o

gerencias de Exterior suelen estar conformados por

dedicados a tramitar operaciones de importación (recepción de

D.J.N.I., apertura y liquidaci6n de cartas de crédito y de

cobranzas documentarias, garantlas ante la Aduana, 1iqL\idac:iones

por venta de divisas, etc.) y de exportación (refrendaciones,

negociaci6n de cartas de crédito y tramitaciÓn de cobranzas,

imputaci6n de 6rdenes de pago, liquidaciones por compra de divisas,

reembolsos por exportaciones, etc.). Desde luego, la mayor o menor

especializaci6n dependerá del volumen de las operaciones que cursa

c ada entidad.

4.3. Administraci6n Crediticia

Hablamos visto que la relaci6n comercial con 10$

clientes de crédito se establece a través del área de Préstamos e

Inversiones. En ese sector se inicia el trámite mediante la

presentaci6n de la solicitud de crédito y a11! concluye el ciclo

con la aprobaci6n o rechazo de la operación. Si la misma

consistiera en asistencia en moneda extranjera o estLtviera.

vinculada al comercio internacional, para los aspectos operativos

debe requerirse la participación del ~rea de Exterior. Sin embargo

es necesario que un sector ajeno y no comprometido con la

realizaci6n de la operaci6n o con el cliente aporte información

sobre el mismo y evalúe la conveniencia de cada negocio.

~th;~ :L0A Ut L~l t f,\.jUll AU Di: Gil:NlilAó ttiuNUi,UOA&
t;(7'J'v}~rlr)(éS)f Emér¡~o Dr. AlfREDO l. ~AlAC~~~
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Es en Administración Crediticia donde se conservan,

además del legajo de cada cliente, los antecedentes y constancias

del cumplimiento de los créditos otorgados con anterioridad~ Por

otra parte, este sector se encarga de realizar verificaciones de

domicilio, de obtener las constancias del dominio ~e inmuebles Y,de

otros bienes registrables, de proporcionar tasaciones y de recabar

de agencias y de otras entidades financieras informes sobre la

situación patrimonial de los solicitantes de c~édito.

Una vez acordado el préstamo, el área de

Administraci6n Crediticia da el alta de la operaci6n y lleva el

control de los vencimientos de capital e intereses. Debido al

conocimiento que existe en este sector sobre la composición de la

cartera activa del banco, se preparan en su ámbito los informes y

estados sobre la situaciÓn de deudores y beneficiarios de garantlas

otorgadas que exige el Banco Central y las estadlsticas que cada

entidad establece para conocimiento de sus propios funcionarios. En

forma paralela a esta actividad, Administración Crediticia

desarrolla y actualiza el cuerpo de normas de crédito que, con la

aprobaci6n superior, rigen el otorQamiento de fac~lidades en moneda

nacional y extranjera.

4.3.1. Análisis de Balances

Tiene como tarea el análisis de los estados contables

y de las declaraciones patrimoniales que presentan los clientes. A

través del estudio que realiza -que puede incluir técnicas de

proyecci6n y la elaboraci6n de índices de un modo sistematizado

debe decidir sobre la razonabilidad de las cifras presentadas en

dichos estados y sobre la posibilidad de repago d8 la asistencia

financiera solicitada.
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Cartera Irregular

Habiamos mencionado que la vinculación con los

clientes y que las decisiones de acordar o de rechazar una

solicitud están a cargo de los oficiales de crédito o de sus

superiores en el nivel de autorizaciones. Es, por lo tanto,

responsabilidad de cada uno de estos funcionarios efectuar las

gestiones para que los prestatarios regularicen sus pagos cuando se

verifican situaciones de mora. No obstante, si esta se prolonga,

Administraci6n Crediticia retira los antecedentes de la operaci6n y

los remite al sector de Cartera Irregular.

Los funcionarios de este centro deben intimar el

cumplimiento de la obligaci6n y pueden acordar con los clientes

planes de refinanciación de las operaciones en mora~ Si tales

arreglos no fueran posibles, el préstamo se da de baja de la

cartera normal -sobre la cual se computan los ingresos financieros

y los costos operativos-, registrándolo en una categoria -como

Gestión de Cobro- cuyos resultados no deben confundirse con los de

los productos activos de cumplimiento regular. En forma paralela

deben iniciarse las acciones judiciales de cobro.

Como puede observarse, en el sector de Cartera

Irregular se radican dos tipos de operaciones. Uno de ellos

corresponde a los préstamos que este sector administra en forma

transitoria,

devuelven al

hasta su normalización, oportunidad en

control de los oficiales de crédito.

que se

El otro

representa a los préstamos definitivamente irrecuperables en las

condiciones pactadas, cuya gesti6n de cobro debe intentarse por la

via judicial.
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4.3.3. Garantias

Este sector se encarga del registro, centrol y

formalizaci6n de las garantias recibidas y otorgadas. Por otra

parte, debe aten~er la tenencia y custodia de las garantias

recibidas, cuando éstas consisten en titulas valores, certificados

de depósito o moneda extranjerau Asimismo, mantiene bajo su cuidado

los contratos constitutivos de prendas e hipotecas. Para el

resguardo fisico de estos valores recurre a las instalaciones del

Tesoro General.

4.4. Operaciones Financieras

Este sector debe lograr la correspondencia entre la

liquidez de las cuentas del activo y la volatilidad de las fuentes

de fondos y entre sus ingresos y costos; o bien que el riesgo

implicito en el desequilibrio entre recursos y obligaciones genere

un adecuado rendimiento para el banco.

4.4.1. Operadores en Moneda Nacional y Extranjera

Los operadores de estos centros, a través de

conmutadores telef6nicos, toman o colocan préstamos

interfinancieros y realizan compras y ventas de cambio a otras

entidades y al Bance Central. El personal auxiliar completa los

formularios -comprobantes de transferencias interbancarias,

cheques y boletos de compra y venta de cambios- que se requieren

para documentar las operaciones concertadas verbalmente.

4.4.2. Estudios Económicos

En este'sector se analizan las condiciones económicas

60



presentes y se efectúan proyecciones politicas y técnicas a fin de

ajustar los planes y objetivos del banco al contexto en el cual se

desenvuelve. Este análisis comprende no s610 a aquellas variables

que determinan la oferta monetaria -tales como la realización de

operaciones de mercado abierto por parte del Banco Central, los

redescuentos acordados por esa institución y las exigencias en

materia de,reservas obligatorias- y que por su naturaleza inciden

en forma directa en las decisiones que los bancos toman sobre

niveles de captaci6n, endeudamiento y acuerdo de préstamos, sino a

otros aspectos de la economia y la polltica que pudieran afectar a

los sectores que las entidades atienden financieramente o a las

regiones donde se encuentran radicadas sus filiales.

Marketing

Este sector realiza los estudios y encara los

proyectos

al logro

necesarios para propender Q la expansi6n de la entidad,

de beneficios y al desarrollo y mantenimiento de

relaciones armoniosas con la comunidad.

La expansi6n de una instituci6n f~nanciera puede

producirse a través de la apertura o relocalizaci6n de filiales, la

incorporaci6n de servicios o la atenei6n de nuevos sectores de la

sociedad a A fin de lograr este objetivo deben emprenderse estudios

para la identificaci6n de las necesidades de los potenciales

clientes y para prever su reacci6n ante la incorporaci6n de nuevos

productos. Las técnicas para la obtención de esa información

-conocidas como investigación de mercados- provienen de disciplinas

diversas, como la estadistica, la econometria, la psicologia y la

sociologia.

Por otra parte, la expansi6n de una entidad financiera
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no debe lograrse a expensas de su crecimiento y de la consolidaci6n

de su patrimonio. Por el contrario, corresponde al ~rea de

Marketing controlar la evoluci6n de los costos y de los ingresos

generados por los productos, los grupos de clientes y las

sucursales. Las conclusiones que arroje este análisis permitirán

adoptar decisiones en materia de incorporaci6n, mantenimiento o

supresi6n de servicios y de filiales.

Por último, las relaciones póblicas y el

fortalecimiento de la imagen de la instituci6n son condiciones

ineludibles para su desarrollo posterior A En tal sentido, este

sector debe considerar programas de actividad comunitaria y de

publicidad institucional.

4.6. Asuntos Juridicos

Este sector brinda asesoramiento juridico a las

distintas dependencias del banco; ya sea que las mismas recaben

dictámenes sobre aspectos concernientes al otorgamiento de

préstamos, en materia de captaci6n de dep6sitos, sobre la

prestación de servicios, Q incluso sobre temas de carácter interno,

como el pago de impuestos o los contratos de compras y suministros.

No obstante, debido a la preponderancia de las

consultas relacionadas con el otorgamiento de créditos y con la

apertura y mantenimiento de las cuentas corrientes, este sector se

encuentra en situaci6n de dependencia con la Gerencia Comercial.

Además de dar respuesta a las consultas que se le

plantean, este sector promueve acciones judiciales para exigir a

10$ deudores del banco el cumplimiento de sus obligaciones, tanto a

través de profesionales en relación de dependencia como a través de



otros cuyos servicios se contratan.

5. GERENCIA DE OPERACIONES

Excepto en aquello que se refiere a las operaciones de

crédito, CU~O trámite se realiza en la Gerencia Comercial, todos

los aspectos relácionados con la ejecuci6n de tareas están sujetos

a la supervisi6n de la Gerencia de Operaciones. En efecto, se

encuentran en su área actividades tan disimiles como los aspectos

operativos de la captación de dep6sitos -ya que las decisiones en

materia de montos, plaz~s y tasas corresponden a la Gerencia

Comercial-, el movimiento y custodia de dinero en efectivo y de·

valores, el clearing, el establecimiento de normas y métodos de

trabajo, el servicio de comput~ci6n y la administración de los

recursos fisicos y humanos u

5.1. Servicios al Cliente

Se ocupa principalmente de

administración de dep6sitos del público y de

la captación y

los servicios de

cobros y pagos por cuenta de terceros. De este sector dependen:

5.1.1. Cuentas Corrientes

Este centro tiene a su cargo la administración de los

depósitos a la vista. Trabaja, por 10 tanto, en intima relación con

los sectores de Cámara Compensadora y de Cajas. Por los

descubiertos y adelantos transitorios que con frecuencia se otorgan

a los titulares de estas cuentas, ,también existe una relación

estrecha con el área de Préstamos.
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Por la agilidad de este medio de pago y su uso

generalizado, puede advertirse que las tareas que desarrolla el

sector son múltiples. Además de las operaciones tipicas de la

cuenta corriente -el depósito y la extracci6n mediante cheques

se da curso a través de la misma al pago -mediante débitos

automáticos- de diversas facturas de servicios públicos y de

resúmenes de gastos y a acreditaciones por diversas cobranzas y

reembolsos. Por otra parte, en la cuenta corriente suelen resumirse

las operaciones que sus titulares realizan con el bancou Es

frecuente que a los beneficiarios de créditos se les exija la

apertura de una cuenta corriente donde se les acreditan los

préstamos concedidos y de donde se debitan los intereses y las

cuotas de capital a su vencimiento. También de la cuenta corriente

se debitan los cargos por la prestaci6n de servicios tales como

alquileres de cajas de seguridad, comisiones por resúmenes y

extractos, gastos por comunicaciones telegráficas por cuenta del

titular, comisiones por la gestión de valores, por la extensi6n de

avales, por el estudio de titulas y por la realización de

operaciones bursétiles. Asimismo, en la cuenta corriente se debitan

o acreditan las liquidaciones de divisas por operaciones con el

exterior.

Además de los servicios que el centro de cuentas

corrientes presta a otros sectores del banco, sus principales

tareas consisten en: la apertura de cuentas; la recepci6n de

dep6sitos; la entrega de libretas de cheques; el pago de cheques,

incluidos aquellos girados sin la suficiente provisi6n de fondos;

la consulta de saldos; el contralor del cumplimiento de las

disposiciones que regulan el uso del cheque y el envio de extractos

a los cuentacorrentistas. En efecto, en forma periódica los bancos

remiten a sus clientes los extractos de cuenta corriente y reciben
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de ellos las observaciones que los mismos hubieran merecido. La

tramitación de esta tarea se realiza a través del sector encargado

del despacho de la correspondencia.

5.1.2. Caja de Ahorros

La organizaci6n de este centro de costos depende del

nivel tecnol6gico de 10$ equipos con que cuenta el banco. Si la

entidad ha incorporado terminales de caja que operan en tiempo

real, es probable que la intervención de este sector se limite a la

verificaciÓn de la autenticidad de la firma en los comprobantes de

extracción. Si, por el contrario, el acceso al sistema -aún en

tiempo real- está reservado a este centro o si el procesami~nto se

realiza de un modo diferido, el sector de caja de ahorros debe

intervenir para autorizar las extracciones y para registrar los

depósitos.

Finalmente, hay entidades que conservan el uso de las

libretas de caja de ahorros. Otras las han reemplazado por estados

de cuenta que envian a los domicilios de los ahorristas. En este

óltimo caso, el sector recibe, al igual que Cuentas Corriente~, los

servicios que presta el centro de Correspondencia.

Plazo Fijo

Las tareas que se llevan a cabo en este centro son

similares para todas las modalidades de emisión de certificados. No

obstante, también aqui las rutinas varian de acuerdo con el

equipamiento de que dispone el sector. Los sistemas en uso pueden

requerir que los certificados se completen dactilográficamente y

que su registro se lleve a cabo en un centro de cOmputos mediante
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procesos en lote 0, por el cbntrario, que el personal encargado de

la atención a los clientes ingrese los datos de las operaciones en

terminales que permiten la emisión de los documentos a través de

impresoras y -en algunos casos- la actualización de los archivos

en tiempo real.

Cajas d~ Seguridad

La atención 'de las personas interesadas en el alquiler

de las cajas está a cargo de un empleado, quien también explica las

condiciones de la operaciOn, completa los datos de los cl~entes en

un contrato de locación pre-impreso, requiere de éstos y de las

personas autorizadas a acceder a las cajas el registro de sus

firmas, e integra los comprobantes para el pago de la locaci6na

Debido a que suele exigirse a los locatarios el

mantenimiento de saldos en cuenta corriente o en caja de ahorros,

el pago del alquiler puede realizarse tanto mediante débito en

cuenta como en efectivo.

El locatario, las personas autorizadas por éste o sus

mandatarios pueden accedér a las cajas en 10$ días hábiles durante

el horario que el banco determine. Para ello deben completar y

firmar un formulario anotando la fecha y hora de acceso. El

empleado del sector debe cotejar dicha firma con la que se mantiene

en los registros del banco. Cumplida esta formalidad, el empleado

acampaNa al cliente al tesoro, acciona con la llave del banco una

de las cerraduras y deja al interesado para que -utilizando su

propia llave- abra la caja y efectúe los retiros o dep6sitos que

motivaron el trámite. Una vez concluido éste, verifica que el

cliente se retire del tesoro.
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La remuneración del banco consiste en los alquileres

pactados y comisiones por pérdida de llaves, gastos administrativos

y de forzadura.

Descuentos

Las operaciones de crédito en base a descuentos y

compras de documentos no difieren de cualquier otro tipo de

préstamo~ La oficina de descuentos, no obstante, debe recibir los

documentos ofrecidos, verificar que hayan sido extendidos de

acuerdo con las prescripciones legales, controlar los endosos y

proceder a su guarda en el tesoro. También debe encargarse de las

notificaciones y de la gesti6n de cobro, por si o a través de

corresponsales.

Giros y Transferencias

Este sector se encarga de emitir los comprobantes para

los giros y transferencias tomados en la casa, de dar aviso a las

sucursales o a los bancos corresponsales, de avisar a los

beneficiarios de los giros y transferencias recibidos y de emitir

los comprobantes para su pago.

Gestaria de Valores

Este sector recibe documentos para tramitar su cobroa

Dicha gesti6n se efectúa principalmente con cheques girados sobre

otras plazas que presentan al cobro clientes con cuenta corriente

en la entidad. Los cheques se envian por correo al domicilio de

pago, donde la entidad debe contar con una sucursal o banco

corresponsal. Una vez obtenida la confo~midad del valor, se
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acredita su importe en la cuenta corriente del cliente.

5.1.8. Cobros y Pagos por Cuenta de Terceros

Ya referimos que los bancos realizan estos servicios

por cuenta de organismos oficiales, empresas de servicios públicos

y también en favor de empresas del sector privado.

En todos los casos la tramitación es similar. Los

beneficiarios o deudores de cada sistema deben pre~entarse en las

ventanillas del banco a fin de percibir o abonar su liquidación. La

participaci6n de los cajeros se limita a efectuar el recuento del

dinero y a intervenir' 10$ comprobantes de la operaci6n. Una copia o

talón' se conserva como comprobante de caja, otra se entrega al

interesado y la tercera se remite al sector bajo análisis, para su

rendición al or~anismo por cuenta de quien actúa el banco. En los

casos en que el débito por las recaudaciones o el crédito por el

reembolso de los pagos se efectúa por cámara, los comprobantes

deben enviarse para su codificaci6n al sector encargado de la

compensaci6n de valores.

5.2. Tesorerla General

Del Tesorero General de la casa central, as! como del

tesorero de cada filial depende la estimación del numerario con que

se deberá contar para atender los retiros y pagos en efectivo,

habida cuenta de los depOsitos y cobranzas esperados para cada

jornada. A la Tesoreria General le compete también el traslado de

efectivo entre las distintas sucursales establecidas en su

localidad, a fin de mantener en todas ellas una adecuada provisión

de fondos.
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Para el traslado'de dinero entre sucursales o hacia

otros bancos, las entidades cuentan con el servicio de camiones

blindados, propios o de empresas transportadoras de caudales.

También debe requerirse la participación de dichas empresas en el

caso de traslados aéreos a localidades del interior o en el caso

del transporte de valores hacia o desde el exterior. La estructura

de este sector se utiliza también para la guarda y traslado de

valores de cartera propia, al cobro, en garantia, titules públicos

y cheques y otros valores compensables.

5.2.1. Cajeros

Realizan los servicios de cebro, de pago y de canje de

billetes al público. Reciben para ello asignaciones de fondos de la

Tesorer1a General, al inicio y durante el transcurso de las

operaciones, y rinden a la misma el saldo de cierre junto con los

comprobantes que originaron los ingresos y egresos del dia.

5.2.2. Cámara Compensadora

Habiamos mencionado que los centros de Caja de

Ahorros, Plazo Fijo y Cuentas Corrientes reciben el' apoyo de este

sector para el desenvolvimiento de sus actividades. El primero de

esos centros recibe en depósito no s610 dinero en efectivo sino

valores compensables por otros bancos, en tanto que los dos óltimos

admiten imposiciones mediante estos mecanismos, a la vez que pueden

efectuar pagos en efectivo o a través de créditos a otros bancos

donde los titulares de los certificados de plazo fijo y de los

cheques los hubiesen depositado. A fin de intercambiar y compensar

estos y otros valores los bancos concurren a las cámaras

compensador·as. Para ello deben preparar la documentaci6n de modo de

69



cumplir con

asistencia

determinados requisitos. Esta tarea, as! como

a la c~mara dentro de sus horarios de funcionamiento

la

y

el retiro de los valores debitados a la entidad, están a cargo del

centro bajo análisis.

En las cámaras se canjean los valores y se efectúan

los respectivos débitos y créditos a las cuentas corrientes de las

entidades giradas y presentantes. Al final de cada sesi6n, los

representantes de las mismas se retiran con la documentación que se

les debita, a fin de realizar los controles previos a su pago_ En

el caso de los cheques, debe verificarse su número, que no pesen

sobre 10$ mismos 6rdenes de no pagar, la firma de 10$ libradores y

la existencia de fondos suficientes acreditados en cuenta o la

conformidad para girar en descubierto. Si por algún motivo no

pudiera pagarse, el valor se debe devolver a la entidad presentante

para que a su vez lo ponga a disposici6n de quien efectuó el

depOsito. Para ello, los bancos deben concurrir al canje de los

valores rechazados.

5.3. Recursos Humanos

La tarea de este departamento no difiere de la de

otros similares existentes en cualquier organizaci6n~ Se encarga de

la selecci6n y contratación del personal, de la atención de sus

necesidades, de la actualizaci6n de sus legajos, del control de la

asistencia, de la liquidación de las remuneraciones y del depósito

de las contribuciones patronales y personales. Supervisa también la

ejecuci6n de los programas de medicina preventiva.

Organización y Sistemas

También las funciones de esta área son similares a las
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que de$empe~aria en cualquier organizaci6n no bancaria. Debe

analizar y proponer los criterios para obtener una gestión

eficiente de los distintos sectores de la instituci6n~ Para ello

cuenta con dos dependencias:

Organización y Métodos

Tiene a su cargo el diseNo y actualización de la

estructura organizativa del banco y el establecimiento de métodos y

rutinas de trabajo. Para ello debe tener en consideraci6n, adem.s

de las inquietudes y propuestas de los sectores afectados, los

objetivo~ y caracteristicas deseados para el banco por sus

autoridades superioresa En ese sentido, debe tener presente en sus

definiciones el criterio de la direcci6n en cuanto a delegación de

la capacidad para tomar decisiones, grado de descentralización de

la asistencia financiera y de innovación en la tecnologla

incorporada a la gesti6n bancariaa

Como consecuencia de su funci6n, debe implementar los

manuales de organizaci6n y de procedimientos administrativ?s,

diseNar los formularios en uso, realizar sugerencias en cuanto a la

distribución del personal, efectuar estudios de métodos y tiempos,

proponer esquemas para la utilización de espacios fisicos y

difundir las normas sobre operaciones elaboradas en este sector o~

establecidas por el Banco Central a

Desarrollo y Mantenimiento de Sistemas

Este sector se encarga del dise~o de 10$ sistemas

computadorizados y del desarrollo y mantenimiento de los programas.

Es probable que en organizaciones medianas y peque~as esta función
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se sustituya por la prestación de servicios de empresas

especializadasu

5.5. Servicios Internos

As! como en el ámbito de la Gerencia de Operaciones

existe un sector claramente dedicado a la atención de los clientes,

hay otro cuya misi6n consiste en prestar el soporte operativo para

que los centros productivos desarrollen adecuadamente su gesti6n.

Se excluyen de su supervisi6n, por la especializaci6n de sus

funciones a la Tesoreria General,

Organizaci6n y Sistemas.

a Recursos Humanos y

5.5.1. Centro de Cómputos

Tampoco esta área difiere de otra$ similares en las

empresas industriales. No obstante, debido a que el flujo de

información en una institución financiera es significativamente

mayor y a que la validez de cada registro afecta en forma directa

la integridad patrimonial del ente, el desarrollo de los sistemas y

los requerimientos tecnol6gicos han cobrado una importancia tal que

pueden considerarse como parte integrante del negocio bancario.

Cabe acotar que la incorporación de tecnologia en las instituciones

financieras del pais es disimil, ya que encontramos un espectro que

comprende ~anto a aquellas entidades que contratan el servicio de

computación a .prestadores externos como a las que cuentan con

sistemas organizados en red, de procesamiento distribuido y que

permiten la captaci6n de datos -entre otras alternativas

mediante la operaci6n de terminales por los propios clientes de la

entidad. En efecto, el ingreso de datos y la salida de información
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pueden realizarse a través de cajeros automáticos, terminales en

puntos de venta, terminales e impresoras locales o remotas y

computadores personales instalados, a veces a grandes distancias,

tanto en la casa central como en las filiales del banco.

Por otra parte, ni siquiera en aquellas entidades

cuyos sistemas han alcanzado el nivel tecnol6gico más alto, están

integradas y ni aún automatizadas todas sus aplicaciones. Por ello

conviven en una misma instituci6n rutinas administrativas

incorporadas en diverso grado al sistema computadorizado. En

aplicaciones referidas a la cartera pasiva y

-rutinarias y con un gran númeroservicios

transacciones

automatización.

a

de

deun mayor nivel

activa tienencartera

alcanzado

la

han

de

las que

Dentro

lassongeneral,

ciertos

caracteristicas los préstamos personales, en tanto

lineas de créditos concedidos a las empresas suelen

que algunas

requerir el

cálculo manual de ajustes, intereses y bonificaciones.

5.5.2. Archivo General

Tiene como funci6n el archivo definitivo de' la

documentaci6n, registros y correspondencia de la entidad. Esta

tarea implica la clasificación y depuración periódica del material

conservado, según los plazos legales para el mantenimiento de los

documentos y libros contables.

El material de cada dependencia del banco se archiva

por sectores. Estos se identifican en registros en los que se

asientan las entradas, las consultas y retiros y la destrucción de

la documentación una vez cumplidos los plazos de vigencia.
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5.~.3. Correspondencia y Secretaria

Este sector tiene a su cargo la mesa de entradas, la

coordinaci6n de la recepci6n y despacho de correspondencia y la

atenci6n del servicio de correo interno entre las sucursales del

banco. Por otra parte, mantiene el control de los expedientes y de

la correspondencia con otros organismos y efectóa su seguimiento.

También se encarga de asignar el personal de

secretaria a otras dependencias y de la tarea rutinaria de

dactilografia.

5.5.4. Compras y Suministros

Este centro recibe 10$ pedidos de materiales y de

prestación de servicios de todos los sectores del banco. Es usual

que para el cumplimiento de sus func~ones cuente con asesoramiento

jurldico y con la colaboraci6n de Organizaci6n y Métodos.

Tiene a su cargo -de acuerdo con las politicas del

banco en la materia- la obtención de presupuestos y cotizaciones,

la formalización de contratos de compra y de prestaci6n de

servicios por parte de terceros, la recepción, depósito y

suministro de los materiales adquiridos y el control de los

servicios contratados. Debe también mantener las cuentas de los

proveedores y emitir las 6rdenes de pago para cancelar sus

acreencias.

5.5.5. Camiones Blindados y Seguridad

Este sector debe proveer el personal necesario para~ la

vigilancia -dentro de los edificios y para el traslado de valores

y debe verificar también el cumplimiento de los requisitos minimos
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de seguridad exigidos por el Poder Ejecutivo Nacional. Estos son

obligatorios para las entidades financieras y su inobservancia las

hace pasibles de sanciones por parte del Banco Central.

5.5.6. Mantenimiento y Asuntos Edilicios

Tiene a su cargo el personal de maestranza, que se

ocupa de las reparaciones y del aseo del edificio, del

mantenimiento de los artefactos eléctricos, de la cerraJeria, de la

compostura de máquinas, del traslado de muebles y de otros asuntos

similares, cuando dichos servicios no son contratados a terceros.

Además se encarga del control e inventario de las máquinas, muebles

y equipos del banco y de los proyectos de obras de refacci6n y de

reacondicionamiento de 10$ inmuebles e instalaciones.

5.5.7. Comunicaciones

Este sector se encarga de las comunicaciones, excepto

de las postales. Por lo tanto emite y recibe mensajes por medio de

radio o télex, de acuerdo con las solicitudes de los sectores

interesados. Algunas entidades del pais han incorporado para sus

comunicaciones con el exterior 10$ servicios S.W.laF.T.,

administrados por una sociedad privada internacional, que aseguran

a los bancos asociados a la red la transmisi6n rápida y segura de

órdenes de pago interbancarias.

5.5.8. Ordenanzas

El personal afectado a este sector se ocupa del

traslado de la documentación y de la realizaci6n de trámites

varios.



6. GERENCIA FINANCIERA Y DE CONTROL

Esta gerencia tiene como responsabilidad elaborar la

información sobre el estado patrimonial del banco. Ello implica la

confección de sus estados contables, la determinación de su

situación en materia de solvencia y de liquidez y la elaboraci6n de

los presupuestos de gastos y de recursos. Como consecuencia de la

información de uso interno que produce, confecciona también los

estados contables de publicaci6n y la mayor parte de la información

para el Banco Central.

Contabilidad General

Supervisa, consolida y concilia las imputaciones

contables realizadas por 10$ sectores operativos y las sucursales y

efectóa los asientos correspondientes a la contabilidad general.

Elabora asimismo los estados contables y los balances mensuales

para el Banco Central.

Posici6n Financiera

Lleva el registro de las transacciones efectuadas por

Operaciones Financieras, 10 que incluye el detalle de los préstamos

interfinancieros tomados y colocados, las imposiciones en titulos

p~blic05 y en activos financieros en el Banco Central y las lineas

de redescuento de esa entidad. En consecuencia, prepara la

información referida al estado del efectivo m1nimo y a los

distintos segmentos de préstamos y de captaci6n de depOsitos.

Impuestos

Este sector determina las obligaciones fiscales del



banco, tanto como sujeto pasivo como en su carácter de agente de

retenci6n.

6.4. Control de Gestión

Realiza previsiones en materia presupuestaria,

verifica su cumplimiento y analiza los desvíos. También elabora

estadisticas y otros indicadores del nível de actividad, efectóa la

determinaci6n de los costos y obtiene la rentabilidad por

sucursales, por producto~ y por clientes.

7. GERENCIA DE ADMINI8TRACION DE SUCURSALES

Esta gerencia supervisa el desempeNo de las sucursales

del banco, actividad que incluye el control y conciliación de la

informaci6n que remiten a la casa central o que cursan entre s1.
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CAPITULO IV

LA CONTABILIDAD DE COSTOS EN LOS BANCOS

Conociendo ya las principales caracteristicas de los

costos bancarios -preponderantemente fijos y por ende sujetos,

cuando se expresan en forma unitaria, a las variaciones en el

volumen de la producci6n- y la estructura de una entidad

financiera, intentaremos ahora esquematizar el flujo de los gastos,

desde el nivel organizacional hasta el de los productos.

Hemos visto que para evaluar el desempe~o de una I

entidad debemos ligar los costos a los ingresos. Los primeros

resultan de la suma de los presupuestos de los centros de costos

que integran la organización, en tanto que los ingresos s6lo pueden

vincularse a los productos, a los mercados y a los canales de

distribución. Por lo tanto, para obtener resultados por áreas de

actividad, debemos asignar los costos de cada sector de la

organización tanto a los productos, como a sus mercados y canales

de distribuci6n. En este trabajo expondremos únicamente el cálculo

de los costos de los productos, ya que la determinación de los

costo~ para las otras categorias se efactóa mediante procedimientos

similaresa Es decir, s610 es preciso reclasificar los mismos datos

con que se elaboran los costos de los primeros. Hemos visto también

la dificultad que existe para definir el producto bancario. No

obstante, es imperativo para estos entes, a fin de trazar su

estrategia comercial y financiera, conocer el aporte de cada uno de

sus productos a la rentabilidad y a la generaci6n de operaciones.

En caso contrario, podría alentarse la captación a través de

productos extremadamente costosos o recurrir a la colocación de

fondos mediante mecanismos que, aunque de aceptación masiva,

resultaran inadecuados para as~gurar la rentabilidad de la firma.
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La primér cuestión que se nos plantea cuando

intentamos satisfacer ese requisito se refiere a la determinación

de los ingresos de los productos pasivosu Influidos por el orden

cronol6gico de los acontecimientos, pensamos que los depósitos son

tan s6lo el insumo de los préstamos. Por otra parte, no se perciben

ingresos del público por los productos pasivos. No obstante, debido

a que es necesario conocer el resultado de cada producto

-incluidos los pasivos- a fin de suprimir aquellos que se

manifiesten deficitarios, es preciso -as! como se atribuye a los

préstamos el costo financiero de los dep6sitos- imputar a los

productos pasivos parte del ingreso que generan los préstamos. Si

bien diferiremos para más adelante la exposici6n del procedimiento

para tal asignaci6n, sabemos ya que es posible el cálculo del

resultado de cada producto, aun el de los de la cartera pasiva.

La determinaci6n de los resultados se simplifica

cuandq abordamos el problema respecto de los productos bancarios

considerados servicios. En este caso no hay provisi6n de fondos que

a su vez se apliquen a la generaci6n de otros productos; por lo \

tanto, la comparación de costos e ingresos es directa.

Una vez que hemos establecido la posibilidad de

desagregar los gastos de 10$ productos individuales, ya sean

financieros -activos y pasivos- o de servicios, pasaremos a

examinar como se produce el flujo de los costos en un banco.

Cuando intentamos comparar el comportamiento de lo~

costos de una entidad financiera con los de una empresa industrial,

vemos que la mayor semejanza se produce con aquellos conocidos

como costos indirectos de fabricación o carga fabrila En efecto,

los siguientes conceptos pertenecen a John Neuner=
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"Se ha definido el departamento o centro de producci6n

de las fábricas como un grupo de m~quinas o trabajadores que

realizan operaciones an.logas.

• • • • h a a • ~ • • • a • • • • • • • • a • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •

Los departamentos son clasificados en productivos y de

servicios. Los departamentos productivos son aquellos en que se

realizan las operaciones de fabricación, tales como limpiar,

cepillar, taladrar y montar. Los departamentos de servicios son

aquellos cuyas actividades facilitan las operaciones reales de

fabricación. Ejemplos de departamentos de servicios son la

planta de calefacción, alumbrado y aire acondicionado, el

hospital de la fábrica, el comedor de la fábrica y el

departamento de reparaciones de la fabrica.

Cuando los costos indirectos de fabricación se

formulan a base departamental, la carga fabril estimada de toda

la fábrica es prorrateada entre los distintos departamentos,

tanto productivos como de servicios, a alguna base razonable y

equitativa. Las tasas predeterminadas son calculadas bien para

los departamentos productivos solamente o tanto para éstos como

para los de servicios. La carga fabril es entonces aplicada a

cada orden especifica de producción, de acuerdo con la caMtidad

de trabajo realizado en cada orden en 10$ distintos

departamentos y de acuerdo con la cantidad de

recibido.

servicio

ft • ft • • • • • • • • • ft • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • a • • • • a • • • • • • • • • • • • • • • • •

El contador de costos, auxiliado por el gerente de

producci6n, divide la fábrica en departamentos o centros

productivos. Los costos indirectos de la fábrica son

prorrateados entre estos departamentos. Algunos de estos costos

indirectos pueden ser· cargados directamente a los
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departamentos, pues ellos ocurren únicamente en los

departamentos respectivos; otros, de una indole más general,

son distribuidos o prorrateados entre los distintos

departamentos, tanto productivos como de servicios'·(18).

1. cosros ·VARIABLES y POR ABSORCION

Es necesario destacar que nuestra semejanza inicial

-es decir, la que vincula a los costos bancarios con los costos

indirectos de fabricación o carga fabril- nos ha hecho asumir

desde un comienzo que el sistema de contabilidad debe propender a

la absorción completa de los costos. No es ésta, por cierto, la

única opción; yá que podr1amos considerar únicamente los costos

c omunmen t.e conocidos como "directos" de cada pr-oduc t e ,

"Si bien "costeo direc:to" es la de'signaci6n popu Lar:

del concepto, éste no es un titulo descriptivo exacto para el

método fl\ndamental. La de "costeo variable" seria una

designación

directos son

más exacta, ya que los costos identificados

en realidad los "costos variables" de

como

las

compaNias, es decir, los costos que tienden a variar

directamente con el volumen de producci6n. En la Gran Breta~a

este método se designa como "costeo mcarginal U(19) ..

Aunque este método constituye una interesante

herramienta para el control de gestión; su aplicación es de dudosa

utilidad en los bancos, debido a la alta participación de los

costos fijos en este tipo de empresa, según coment.ramos en el

Capitulo l. En efecto, del conjunto de partidas que conforman el

gasto total de una entidad financiera, pocas· deben ostentar la

categoria de netamente variables, por lo cual un sistema

informativo qLte globalizara como flc:ostoperi6dico" al resto de
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las erogaciones ha de proporcionar escaso conocimiento sobre la

rentabilidad de cada producto.

Flor el contrario, ti .... Bajo el c:or\cepto de completa

absorción de los costos, todos los costos, ya sean fijos o

variables se toman en consideraci6n. • •• Esto significa que

pueden haber sustanciales asignaciones de gastos generales y

administrativos a ser absorbidos por los costos unitarios"(20).

De este modo, ..... EI c:oncepto de costo promedio por

unidad se basa en la completa absorción de todos los costos

relevantes. La absorci6n completa captura todos los costos y

volúmenes relevantes producidos durante el transcurso de un

mismo periodo de tiempo"(21).

Existe una tercera posibilidad, que resulta de la

combinaci6n de las anteriores. En efecto, John Dearden, en un

trabajo en el que critica la aplicación indiscriminada de las

técnicas de contabilidad de costos de las industrias manufactureras

a las organizaciones prestadoras de servicios, propone un método

para el cálculo del costo de los productos que consiste en computar

para cada uno de ellos, tanto los costos variables como los fijos,

en tanto éstos se hubieran dispuesto exclusivamente para el

desarrollo de dichos productos. Segón este autor, el costo de los

productos tiene cuatro funciones en las industrias manufactureras,

las que no tienen correlación en las empresas de servicios, por lo

que se desvirtóa el significado de la información que provee la

contabilidad de costos. Estas cuatro funciones son: 1) valuación

de inventarios, 2) control de costos, 3) planeaci6n a corto plazo

y 4) análisis de la rentabilidad del producto.

Para la valuación de inventarios la contabilidad
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tradicional ha estipulado que s610 conforman el valor de los

productos los costos incurridos para modificar en forma directa o

indirecta sus conformaciones fisicas. Estos costos, denominados

"de fabricación" se dividen por la cantidad de articulos

producidos, activando aquellos que corresponden a las unidades que

componen el inventario y cargando el resto al costo de ventas. Los

demás gastos, ya sean de comercialización o administración, reciben

el tratamiento de costos periódicos.

"En el caso de la administraci6n de la planta, las

técnicas de distribución de costos tratan de establecer el

tiempo que la administraci6n invierte en cada producto. En esta

situación casi siempre se utiliza un sustituto por tiempo

invertido, como por ejemplo el costo de mano de obra directa o

el costo directo de fabricaci6n a fin de ajustar la

distribución proporcional. Sin embargo, la distribución de un

costo no tiene significado económico si dicho costo no sufre

cambios, independientemente de si se desarrolla o no el

pr-oduc t.o que se está cc.1steando" (22) ..

El control de los costos de fabricación, en tanto, se

efectóa principalmente a través del establecimiento de estándares.

Estos son más adecuados para aquellos procesos que pueden

determinarse con antic:ipaci6n, por lo cual use adaptan idón,eamente

a las industrias de producci6n masiva donde se fabrican productos

en grandes cantidades"(23).

Debido

aplicabilidad de

a que el tema central de este trabajo es la

los sistemas de estándares a las bancos,

expondremos con alguna exten~i6n la opini6n de Dearden sobre el

t~ma:
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"Den t r'o de uria orgarlizac:i6n q'_\e se dedica a prestar

servicios, desde luego encontramos operaciones que son

adecuadas para ciertas formas de control estándara Sin embargo,

dichos estándares normalmente se determinan por unidad

producida y no se consideran estándares monetarios. Asimismo,

las operaciones donde se pueden utilizar estándares de

producción representan, por lo general, s610 una parte

relativamente pequeNa del total de costos en que se incurrió.

De este modo las técnicas de costos estándar no se pueden

aplicar a la mayoria de las industrias de servicios ya que muy

pocas de ellas, sino es que ninguna, tienen el tipo de

producción que necesita estar sujeto al control riguroso que

requiere todo sistema efectivo de costos estándar.

Más significativo aún es el hecho de que los costos

estándar se aplican principalmente al control de los costos de

materia prima directa y mano de obra directa los cuales, para

propósitos prácticos, no son muy elevados en una empresa típica

de servicios; es decir, casi todos los costos que se presentan I

en una industria de este tipo podrian clasificarse como gast6s

indirectos dentro de un sistema caracteristico de costos

estándar.

Incluso en las operaciones de fabricaci6n, los costos

indirectos se controlan mediante presupuestos a Ya que los

costos de tipo indirecto representan casi todos los costos de

una industria de servicios, éstos pueden ser controlados de una

deempresas

preSL\puestarios

probablemente

aplicar los

pt-ocedimientosa través de losmejor

tradicionales. Esta es la raz6n por la que

fracasan todos los intentos que se realizan para

procedimientos de I costo est~ndar a las

Inal1era

servic:ios"(23) ..



Con respecto a la planificación a corto plazo, la

informaci6n de costos provee los datos que permiten estimar las

consecuencias financieras de las variaciones en el volumen de la

producción. Para ello es necesario conocer la proporción que existe

entre 10$ costos fijos y los costos variables de fabricaci6n y de

distribución.

"Por el contrario, muchas organizaciones prestadoras de

servicios cuentan con muy poca mano de obra y materia

directas o carecen totalmente de ellas y asimismo

prima

tienen

cantidades

variablesa

limitadas por

Consecuentemente

concepto de gastos

los costos variables

indirectos

de dichas

negociaciones representan una proporci6n insignificante de los

costos totales. En muchas industrias de servicios los costos

variables, tal y como lo acabamos de expresar, son tan peque~os

que las repercusiones financieras de una gran parte de las

decisiones que afectan el volumen de ventas a corto plazo

pueden ser calculadas estimando simplemente el impacto

producido sobre el ingreso total. Por consiguiente, en dichas

compa~ias resulta de poca utilidad separar los costos en sus

elementos variables y fijoS·f(23).

Si bien la contabilidad de costos no parece aportar

mayores beneficios en materia de control de gastos y de

planificaci6n a corto plazo p si parece ótil, segón Dearden, para el

análisis de la rentabilidad del producto. Dicho análisis permite la

detecciÓn de áreas de rentabilidad insatisfactoria, la selecci6n de

productos cuya explotación conviene intensificar, el diagn6stico de

las posibles causas de la alteración de las tendencias en los

mérgenes de rentabilidad y la fijaci6n de precios

Para cumplir con estos cometidos Dearden propone la
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e)·~c lusiva de 1os costos que él denomirla ti proceden tes 11 , es dec: i r

aquellos originados por el desarrollo de cada producto:

IILos ingresos menos los costos privativos (que puaden

atribuirse únicamente al desarrollo y venta del producto)

constituyen la contribución total del producto a las utilidades

del ejercicio.

............. ........ .................. ..... ..... . ....-... ... ..
ALtn cuando podria considerarse que los costos

privativos son los que podrian eliminarse si se descontinuara

el producto, esta interpretaci6n es demasiado restrictiva. Por

ejemplo, no siempre resulta claro si las instalaciones tienen

diferentes usos o si los costos de depreciaci6n pueden ser

eliminados al vender las instalaciones que se habrian

habilitado si el producto fuera eliminado (de hecho, esta es

una situación susceptible de cambio). Los costos de las

instalaciones deberian incluirse en los costos del producto

siempre y cuando puedan ser atribuidos ónicamente al mismo

pr-oduc t o " (24).

El método de cálculo consiste en asignar a cada

producto los mayores costos que debe soportar la organizaci6n para

producirlo, los que incluyen no solamente a los costos variables

sino también a algunos de naturaleza preponderantemente fija.

Debido a lo significativo del método de cálculo para la validez de

este enfoque reproduciremos aqui las palabras de Dearden:

"Estos costos se determinan al pregLtntar: en qLlé costos

no se habria incurrido si la linea A de productos (por

mencionar alguna) no hubiera sido desarrollada? Por ejemplo,

si al hacer un análisis del centro de costo de mercadotecnia,

se le hubiera preguntado al gerente de marca cuántos vendedores
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no habria necesitado si se hubiesen ido eliminando cada una de

las lineas de productos.

Pudiera darse el caso de que la fuerza de ventas no

tuviera que reducirse, lo que sucederia si el personal de

ventas tuviera que hacer el mismo número de

todos los clientes hubiesen comprado todos los

este caso, todos los costos de ventas serian

visitas porque

pr-oduc tos" En

c:onj un t.os, Sin

embargo, si el gerente de ventas decidiera que en esas

circunstancias habria necesitado menos gente, entonces tendria

que determinar para cada grupo de productos por separado

cuántos vendedores se podria eliminar si cada producto, a su

vez, fuera suprimido. Los costos del personal que podria haber

sido eliminado son privativos de cada producto.

La diferencia entre el total de costos privativos y el

de los costos del centro de costo es mancomunada y, por

consiguiente, no podria aplicarse al productoa

Cabe hacer notar aqui que al considerar el nÓmero de

personas que tendria que eliminarse, es muy importante no

suponer que las que se quedan son más capaces. Esto hace que se

confundan los cambios de costo que se originan al mejorar la

eficiencia con aquellos que se producen al eliminaf un

pr-oduc to 11 (25) ..

Dearden propone" realizar el análisis desde los grupos

de lineas afines de productos, hasta las lineas y por último hasta

los diversos productos. De ese modo se establece un árbol de

costos, cuya base está conformada por los costos privativos de'la

organización, para concluir, mediante sucesivas eliminaciones, en

los costos propios de los productos.

En este método la base de distribución de costos
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parece ~onsistir únicamente en la opini6n de los responsables de

cada sector acerca de los gastos de los que se habria prescindido

en caso de no haberse desarrollado una linea, grupo o producto.

Existen dos cuestiones adicionales y relacionadas entre s1 que este

método no parece haber resueltoa La primera es la posibilidad de

que, sobre la base de una distribución subjetiva, aparezcan ya no

costos sino economias conjuntas. La segunda es el tratamiento de la

eficiencia en el aprovechamiento de los recursos. En efecto,

Dearden seNala que debe trabajarse sobre valores promedio que

incluyen desvios en uno y otro sentido.

Creemos que la utilizaci6n de unidades objetivas para

el proceso de asignaci6n soluciona ambos problemasa El de 10$

costos o las economias conjuntas, porque al fraccionar la

productividad de un recurso (por ejemplo, considerando como unidad

no ya al· empleado sino a la hora de trabajo) se otorga al mismo

mayor variabilidad. El del .aprovechamiento, porque al establecer

unidades objetivas se puede, en un segundo paso y mediante la

aplicación de estándares, desagregar los costos de producciOn de

las variaciones por eficiencia.

2a COSTOS DIRECTOS E INDIRECTOS

Existe otro ordenamiento de los costos vastamente

difundido que los agrupa seg~n sean directos o indirectos. Sin

embargo, este calificativo tiene un contenido diferente, segón el

contexto en el cual se efectúa la clasificación.

En efecto, en un ambiente fabril el costo directo se

refiere a los materiales con los que se elaboran los productos y a

la mano de obra requerida para esa transformación. Ocasionalmente,

se refiere también (26) a los materiales y a la mano de obra que
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pueden ser atribuidos a un departamento o proceso especifico.

Los costos de carga fabril o costos indirectos de

fabricación, en cambio:

f'~.uson los costos no directos de la fábrica que no pueden se~

atribuidos (o cuya identificaci6n resulta inconveniente o

inadecuada para que valga la pena intentarla) a unidades de

producci6n especificas o en. algunos casos a departamentos o

procesos especificos"(26).

Como en las empresas de servicios no existe tal

proceso de transformación de los materiales directos, la

clasificaci6n se torna más sutil. En efecto, en esos casos el

análisis recoge la diferencia que hay entre aquellos gastos sin una

relaci6n aparente con el objeto de la determinaciÓn de costos y los

que, o bien fueron erogados en forma exclusiva para atender a dicho

proceso, o bien le fueron asignados mediante la aplicación de

pautas claras y evidentes. Los ~ltimos reciben, obviamente, la

denominaci6n de costos directos, en tanto que los primeros, la de

indirectos.

fiLos costos directos son los costos esenciales para el

proceso sujeto a medici6n. Se los identifica sobre una base

inmediata. Los costos directos generalmente no se distribuyen.

Su asignación se determina conforme ocurren. Se encuentran

cerca desde el punto de vista contable del objeto de la

determinación de costos. Muchas organizaciones identifican sus

costos directos con poca o ninguna dificultad. Por el

contrario, proceden a la asignación de c6digos contables para

determinar y aplicar los costos a los departamentos apropiados

con relativa facilidad.

captLlrarse
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organizaciones, de los productos y de los clientes. De estos

tres casos, el primero es probablemente el más sencillo. Los

costos usualmente se agrupan con respecto a una organizaci6n

por categorlas. Las facturas y otros soportes documentales

hacen relativamente fácil la tarea de encontrar el origen de

los costos organizacionales directoso Pero estos costos

devienen

clientes.

materia de juicio

Una vez que

en la distribución por productos y

abandonan el primitivo dominio

organizacional, su seguimiento se convierte en la aplicaci6n de

los mismos a los productos y a los clientes. Un ejemplo de

costo directo es el salario de un cajero. El salario de esta

persona está relacionado directamente a la funci6n de pagar y

cobrar y por lo tanto a ciertos productos dentro de esa

funci6n. Puede haber~ sin embargo, una asignación de este costo

directo a los varios productos dentro de la función de pagos .Y

cobros.

Los costos indirectos son aquellos que no se producen

en beneficio directo de un proceso, organizaci6n, cliente, o

actividad objeto de la determinaci6n de costosa Deben ser

alineados o asignados mediante el uso de un concepto o base. Se .

incurren indirectamente en favor de un producto o de una

actividadn Se requiere del buen juicio y de la investigación

para desarrollar una base lógica y equitativa para la

aplicaci6n de cada costo indirecto"(27).

tajante

Como puede apreciarse no existe una linea divisoria

entre los costos directos y los indirectos. Si
\

circunscribimos los primeros a aquellos recursos que se consumen en'

el ámbito del objeto de la determinación de

aplicar este concepto más que al nivel

costos, no podremos

organizacional. Los

productos y los clientes no contarian sino con un escaso porcentaje
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de costos directos, correspondientes al aporte de aquellas unidades

organizacionales qu~ se encuentran en contacto directo con el

-los mostradores por ejemplo,pÚblico

como "CL\entas corrientes" ti litarjetas

que con indicadores tales

de c:rédi to" o "giros y

transferencias" seNalan a los clientes el lugar donde iniciar su

gesti6n, pero en los que no se realiza sino una porción menor de la

tarea necesaria para completar cada uno de esos servicios. Si

admitimos un concepto de alcance más amplio, recorreremos un

espectro de gastos más o menos directamente relacionados con el

producto o el cliente -e incluso con el nivel organizacional

para concluir que el limite entre uno y otro tipo de costo no deja

de ser convencional.

Otros conceptos de uso frecuente son los de gastos

controlables y no controlables:

Los primeros

discrecionalidad de un

son aqL\ellos ff •• uSLtjetos a la

gerente. Son gastos que pueden ser

dispuestos o suprimidos por el gerente del centro de costos o

de responsabilidad. ..aLas gastos no controlables son de una

naturaleza diferent~~ Son hasta cierto punto impuestos al

gerente del centro de costos. Generalmente se han decidido en

otros niveles o con un criterio institucional. La asignación de

gastos generales a cada centro de costos constituye un ejemplo

de gasto institLtcional no controlable" (28).

Resulta evidente que ambos conceptos, aunque

parecidos, se traslapan. Probablemente la mayor parte de los costos

directos sean controlables hasta cierto punto, pero en toda

organizaci6n deben existir ejemplos que no eMcajan por igual en una

y otra categoria.
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Debido a que cualquier ordenamiento 'ha de contener

elementos arbitrarios, deben explicitarse los criterios que los

sustentan, a fin de que les receptores de la informaciÓn que

proporciona el sistema de costos puedan interpretar sin

inconvenientes el significado de cada clasificación. Por lo tanto,

proponemos agrupar tanto los gastos como los costos derivados de

otros centros bajo el rótulo de directos, siempre que la base para

su distribución corresponda a la unidad de medida mediante la cual

se produciria su facturación.

3. BASES DE ASIGNACION

Si renunciamos a la aplicación de un sistema de

contabilidad de costos variables -los que, salvo alguna rara

excepción son también directos en el más· estricto de los sentidos-,

tendremos que encontrar alguna pauta para el prorrateo de los

gastos. Tampoco en este caso difiere el criterio a aplicar del que

se utiliza para la asignación de la carga fabril:

"Algunos costos indirectos, sin embargo, no se prestan

a una asignaci6n exacta. Estos tienen que ser prorrateados y

los resultados tienen que ser aproximadamente correctos. Por

ejemplo, al prorratear los costos de mantenimiento de

edificios, tales como el alquiler, los impuestos, las

reparaciones y el seguro, se supone que cada lacal del edificio

es de igual valor y que, usando como base los pies cuadrados,

puede calcularse una razonable distribución de estos costos

entre los distintos departamentos a Hay muchos otros cargos que

tienen que ser tratados de manera análoga.

Excepto en cuanto a los costos indirectos cuya

asignación es obtenida mediante
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procedimiento fundamental para asignar o prorratear la carga

fabril exige la .preparación de un estudio de fábrica que

proporcione -la informaci6n a.cerca del nLtmerode pies cLtadradas,

el n~mero de empleados, la inversi6n y otros datos nece$arios

para la distribución de los costos indirectos·t(29).

El método es similar en los bancos:

"Un estLldio de costos que emplea el costo promedio por

unidad comienza con el análisis y la documentación de las

actividades de un centro productivo y prosigue con el

desarrollo de una asignación matricial de los gastos

organizacionales (departamentales) a las funciones y los

pr-oduc tos" ( 3(» •

Para aclarar este punto debemos definir aquello que

los iaLltores denominan "base" o "concepto'·, con lo ctra l a.bordaremos

la faceta más conocida y con la que generalmente se identifica al

cálculo de costos.

Como vimos, la apropiaci6n de los costos puede ser

directa. Tal cosa ocurre cuando se conoce en forma precisa la

porci6n de un gasto o del costo de un centro que se deriva a otro.

No es necesario establecer una pauta, base o mecanismo para su

asignaci6n. Consideremos, por ejemplo, el gasto producido por los

salarios del personal. Podriamos asignar a cada centro, productivo

o de servicio, una proporción del monto de las remuneraciones de

acuerdo con el número de empleados que cada uno ocupa. Sin embargo,

lo más probable es que el sistema contable nos proporcione,

mediante subc6digos de cuenta, la información precisa sobre dicho

gasto para cada unidad organizacional. Desde luego que esta

información ha de diferir de la que proporcionaria el prorrateo de

las remuneraciones en funci6n del nómero de empleados, debido a las
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diferencias salariales que se verifican en la estructura de un

banco. También puede apropiarse en forma directa el costo de un

centro. Supongamos que en un banco se habilitan cajas especificas

para diferentes actividades, como por ejemplo, operaciones en

cuenta corriente, retiros y depósitos en caja de ahorros y cobros y

pagos de préstamos personales. En ese caso, el costo ocasionado por

el mantenimiento de dichas ventanillas se puede apropiar en forma

directa a los productos que cada una atiende.

F'ero n,opodremos encol,trar mLlchosej emplos de· este

tipo. En los demás casos, tendremos un gasto facturado en forma

global -por ejemplo, impuestos inmobiliarios, seguros, energia

eléctrica, abono telefónico, vigilantia- o el costo de un centro

que presta servicios a varios otros, o en el cual se procesa más de

un producto. Si ese es el caso, es preciso prorratear el costo de

dicho recurso entre sus mÚltiples receptores, sobre una base de

distribución que debe resultar tan equitativa como sea posible.

Dicha base ff ••• es una expresión del beneficio recibido

por el objeto de la determinación de costos, en forma directa o

a través de centros de costos intermedios. Ejemplos de bases de

asignación son el área ocupada, las transacciones procesadas

por una función particular, los servicios especificas retibidos

de los empleados, el tiempo dedicado por los gerentes, los

préstamos procesados, etc. It(31).

La base de asignaci6n debe cumplir con una condici6n

ineludible y ésta es que exista algún indicador asociado al

beneficio producido que sea susceptible de medici6n. De ese modo se

obtienen -las unidades de transferencia, entre las que mencionaremos

a las siguientes (32):
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Base de asignaci6n
Area ocupada
Transacciones procesadas
Servicios recibidos de los elpleados
Tielpo dedicado por los gerentes
Prtstalos procesados

4. MErODOS DE ASIGNACION

Unidad de transferencia
Pie cuadradD
Transacción
Hora hOlbre
Hora hOlbre
Préstalos

"El método de asigncH:ión tiene como objetivo, a los

fines del c á l cu l o , simLtlar el f l u.i o de los costosU(33). Sin

embargo, en muchos casos, la infinidad de relaciones entre centros

y personas que se establecen en un banco dificultan el desarrollo

de un modelo adecuado para las condiciones en que se prestan los

servicios. Para resaltar que este impedimento no es privativo de

los bancos, citaremos nuevamente a Neuner:

"El prorrateo de los costos de los depar.. tamentos de

servicios puede causar dificultades algunas veces. Si algunos

de los departamentos de servicio sirven a otros departamentos

de su misma clase, la distribución y la redistribuci6n repetida

de los cargos de los departamentos de servicios puede dar lugar,

al llamado "circulo vicioso matemático". Para evitar esta

si t.uac í.ón , es necesario establecer el orden en que la carga

fabril de los departamentos de ser..v i.c ia» ha de ser distribuida

entre los departamentos pr-aduc tz i.vae , CLtalqLtier ar"reglo de esa

clase no es tan correcto te6ricamente como el método del

"c Lr-cuLo vicioso", pero es mue ho más práctico. • •• La r"eg 1a.

segura a seguir al distribuir 10$ costos de los departamentos

de servicios es primero cerrar el importe del departamento de

servicio que afecta al mayor número de los otros departamentos

de servicios. 8i tal distinci6n no es posible, como en el caso

anterior, ciérrese primero el departamento de servicio que
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alcanza el importe mayor de costos. Una vez que ha sido cerrado

un departamento de servicio, no se le distribuyen ya partidas

adiciof1ales" (34) ..

Como vemos, en la empresa industrial los costos

indirectos se prorratean entre los departamentos productivos a

través del "c Lr-cu l c matemático" o mediante el establecimiento de un

orden en el que el gasto de los departamentos de servicios pasa a

los departamentos productivos. Algo similar ocurre en los bancos.

Sabemos que la contab~lidad agrupa las erogaciones en

categorías tales como alquileres, sueldos, depreciaciones, energía

eléctrica, impuestos, papeleria, etc.. Luego estas partidas se

distribuyen entre los distihtos centros; para pasar, a través de

una asignaci6n posterior, a conformar el costo de los productos. El

resultado intermedio; es decir, el total de gastos de cada centro,

nos permite evaluar la gesti6n de cada uno de ellos. Los datos

provenientes de este an~li$is deben llegar, naturalmente, a los

responsables de cada uno de los centros; a fin de que comparándolos

con las cifras presupuestadas, aporten sus conclusiones sobre el

motivo de las variaciones, las que pueden provenir de la propia

ineficiencia, de una inadecuada planificación o de bases erróneas

para la asignaci6n de los gastos y la reasignaci6n de los costos de

los centros de servicios.

Luego de que las partidas de gastos se han distribuido

entre los distintos departamentos, sean éstos productivos Q da

servicios, deben apropiarse a los primeros los costos de los

segundos. Los métodos para tal asignaci6n dependen de la relaci6n

existente entre los centros productivos y de servicios:
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FluiD de costOI
Directo
Co.puesto
COlpleio

~todo de asignaci6n
Directo (33)
Por pasos (33) o secuencial (35)
Reciproco (33) o silult4neo (35)

Ya hemos visto que los gastos y los costos pueden ser

directos o indirectos con respecto al objeto de la determinaci6n de

e,ostos. Independientemente de su carácter, pueden haber sido

asignados a dicho objeto a través de un método directo, mediante

pasos sucesivos en el procedimiento de cálculo, o por la aplicaci6n

de coeficientes que representan el resultado de una distribuci6n

simultánea. De ser posible, deberlan aplicarse esos métodos cuando

existiesen entre los centros los tipos de flujo de costos que cada

uno representa. Lo cierto es que, por razones prácticas -aun en las

organizaciones fabriles-,

criteriotl

la elección no siempre se atiene a ese

El primer método refiere los costos de cada centro en

forma directa al objeto u objetos del cálculo. Si esta

transferencia tiene un único destinatario, no se requiere el empleo

de ninguna base de asiganci6n. Por el contrario, si el centro cuyos

costos se distribuyen sirve a más de un objeto -producto, canal o'

mercado- será preciso efectuar el cálculo en función de una base de

asignación. Cuando esta implica la utilizaci6n de unidades de

transferencia sobre las que razonablemente podria facturarse el

servicio que brinda el centro sujeto a distribución, los costos a

asignar serán directos; e indirectos en el caso contrario.

Este método es sencillo y claro en su aplicación. No

obstante, en la mayoria de los casos, su empleo generalizado

implicaria una distorsión del verdadero flujo de los costos dentro

de la instituciÓn.

Er1 efecto, 10 usual es que los centros no solamente
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I I

aporten su actividad en forma directa a los productos, mercados y

canales; sino que brinden sus servicios a otras áreas dentro del

banco. Tal es el caso de los centros de servicios, cuya existencia

se justifica por el soporte operativo que prestan a los restantes

sectores de la organizaci6n. Si esta corriente de servicios se

produce en una sola dirección, corresponde la aplicaci6n del

segundo método enunciado. En este caso, mediante pasos sucesivos,

se asignan primero los costos de los centros de servicios a otros

de su clase, a los productivos y a los centros que generan gastos

de tipo institucional y luego se distribuyen los costos de los

centros productivos a los objetos del estudio de costos; es decir,

a los productos, a los canales o a los mercados.

No obstante, tal como 10 seNalara Neuner, en algunos

casos el flujo de los costos no es unidireccional. Por el

contrario, puede suceder que dos centros se presten servicios'

mutuamente. Por ejemplo, el centro de Recursos Humanos atiende los

asuntos relacionados con el personal de los centros de Archivo

General, Correspondencia y Secretaria, Compras y Suministros,

Mantenimiento y Asuntos Edilicios, Comunicaciones y Ordenanzas; y

en forma simultánea, recibe servicios de todos ellos. Como es

diferente la base sobre la cual los centros reciprocas han de

prorratear sus costos, en caso de ser significativos, es importante

discriminar con precisión los valores correspondientes a la gestión

de uno y de otrOa

Sí tal es el caso~ nos enfrentamos al fI c I rC:Lll o

matemático·' de Neuner. Debe seNalarse que la resoluci6n del mismo,

excepto en el caso de la interrelación más simple -aquella que se

produce entre dos centros exclusivamente- exige el desarrollo de

cálculos sumamente elaborados, cuya precisión no amerita el
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esfuerzo de desarrol1arlos~ Por otra parte ".a.El uso de estos

métodos no parece apropiado para propósitos de planificaci6n y de

control, ya que tienden a oscurecer las relaciones de causa y

efecto" (36) •

Es por ello que , frente a una situaci6n de este tipo,

suele simplificarse el cálculo mediante la aplicación del método

secuencial~ En nuestro ejemplo hemos optado por este procedimiento

para distribuir los costos de los centros de servicios a los

restantes sectores de la organizaci6n. No hemos, sin embargo,

atendido al flujo reciproco de costos entre estos centros, bajo la

presunci6n de que la escasa significaci6n de los mismos no

justifica su recálculoa

5. DISTRIBUCION DE LOS GASTOS MEDIANTE EL USO DE MATRICES

La distribuci6n de 10$ gastos a los centros de

servicios, a los productivos y a los institucionales, y la

asignaci6n de los costos de los primeros a los dos restantes, puede

efectuarse mediante pasos sucesivos -o eventualmente, a través de

la aplicaci6n del método de asignación simultánea- o mediante una

única operaci6nu Esto último es posible, claro está, si se conocen

las proporciones en que los gastos, luego d~ los sucesivos

el costo del objeto de nuestro

porcentajes de transferencia en

prorl"'ateos, han de conformar

estL\dio. El cambio de los

CLta 1qL\iel"'a de los pasos de la asignación de los costos,

modificarla el resultado final. Como es de prever que los centros,

productos, mercados y canales de distribuci6n han de tener una

participaci6n distinta en los gastos durante los sucesivos periodos

contables, es conveniente contar con un instrumento que simplifique

el cálculo de los costos, sean éstos históricos o estándares.
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La distribuci6n de los gastos se facili~a mediante el

empleo de matrices. Además, como los elementos de dichas matrices

representan no ya los valores monetarios sino las proporciones en

qLte se asignan los gastos, cualquier modificaci6n en la

distribución puede introducirse facilmente en el modelo.

Para presentar este enfoque, recurriremos a un trabajo

realizado por el Ing. Mario Federico Urig6en (37). No obstante,

debemos hacer las siguientes salvedades. La primera es que no

respetamos la diferenciaci6n que hace ese autor entre costos y

gastos. En efecto, utiliza uno y otro término para designar lo que

comunmente se conoce como costos unitarios y totales. Por otra

parte, las eHpresiones Ucentro administrativ'o" y "sectol'"es de

servicios" eqLlivalen aproHimadamente a lo que denomine:\fnos "centros

de sell""\/icios" y "centros prOdLtctivos".. Los costos de los uc:eI1tr'os

administrativos·', una vez reasignados, dan origen a los gastos

indirectos de los IIsectores de servicios". El término indirecto no

tiene aqui el significado que le atribuimos en este trabajo, sino

qLleeql'ivale a IIredistr·ibLlido", en c orrt r-apos Lc Lón a. "pr-opí.o ? , F'or

último, con las letras E, x e y reemplazamos, forzados por las

limitaciones de la reproducción, el signo de suma y los caracteres

alfa y beta que emplea el autor en el trabajo original.

Para trabajar con este modelo, que Urigtlen denomina UR

18, el gasto total, clasificado por cuenta del cuadro de

resultados, puede expresarse. del siguiente modo:

m.....n
GTR(i)= E e

j=l ij

donde:

fl8T'R ( i):=

e =
ij

es el Gasto Total incurrido por la organizaci6n para un
Rubro genérico (i), tal como 10 describe el Balance.
Gasto PROPIO (directamente imputable) incurrido por el
sector (j) pará un r ubr-c dado (i) ti (38) •
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De tal modo que e

VECTOR DE
GASTOS

CENTROS AD"INISTRATIVOS
(1)

CENTROS DESERVICIOS·
(n)

•••••• e

•••••• e

•••••• e
1;. :

f
I

: e •••••• e
: 1;1+1 1;I+n :
: e •••••• e :
: 2;1+1 2;I+n :
f •• • ••••••••••••• t. • • •• •

: e •••••• e
: k;l+l k;l+n :

••
k;. :

: e e
: 1;1 1;2
: e e
: 2;1 2;2 2;1 :
• ff ••••••••••••••••••••• •

: e e
: k;lk;2

••••• I

STR(k)

: 6TR(2)

: aTR(l)

donde:
·(i) =indice de rubro de gastos
(iJ =lndice de sectores (Centros)

i= 1, 2, 3, •••, k
j= 1, 2, 3, ••• , a, 1+1, •••, l+n ' (39)

Con lo cL\al:

[GT(R)] = [[GD(A)] [80(8)] ]

siendo [SD(A)] y [6D(8)] las submatrices de dimensión (kxm) y

(kxn) representativas de los gastos correspondientes a los sectores

administrativos y de servicios.

Ahora bien, si:

GTR
( i )

=
m+n

E
j=l

e
ij

=
m
E

j=l
c(a)

ij
+

m+n
E c(s)

j=m·...1 ij

entonces, la relación porcentual se obtiene mediante la divisi6n de

cada uno de los e
ij

por GTR
( i )

As! obtenemos:

f 1,00 f x(a) x(a)
, X(5) X(5)• • .... • ·...

f • 1;1 1;_ I 1;1+1 l;l+n, • •
I 1,00 • x(a) x{a) • x(s} x(s)• i .... • ·...
I f 2;1 2;_ • 2;1+1 2;I+nI • • •
• 1,00 f = I x(a) x(a) f ,

x(s) X(5)I • • ••• I • • • • '1 •

I • 3;1~ 3;_ • 3;1+1 3;I+nI I I

• f •• • ." ............... • •••••••••••••• l' II ••••

• 1,00 • x{a) x(a} f X(5) x{s)• t f

k;! k;_ I k;I+1 k;l+nI

(kx!) [x(a)]:JkxI) [x(s)]:Jkxn)
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Luego, transponiendo las submatrices de coeficientes, se obtienen

los gastos propios de los centros de servicios y administrativos:

T
[x(s)]

(nxk)
T

[x(a)]
(mxk)

x

[GT(R)]
(kxl)

[GT(R)]
(kxl)

= [GD(S)]
(nxl)

[GD(A)]
(mxl)

Los gastos propios de los centros administrativos [GD(A») se

convierten, mediante un proceso de reasignaci6n, en los gastos

indirectos de los sectores de servicio [81(S)J. La base para dicha

redistribución se expresa a través de la matriz (y):

I Y Y Y •f .... t

• 1;1 1;2 1;_ •• •
I Y Y Y •• .... a, y , = , y = , 2;1 2;2 2;. •I • ¡ • •
f •• .................... •

donde:
n =cantidad de centros de servicio
• =cantidad de centros adlinistrativDS

Entonces:

: y
: n;1

y •••• y :
n;2 njl :

[GI(S)] =
(nxl)

[y]
(nxm)

x [GD(A)]
(mxl)

A" partir de la determinación de (y) puede arribarse a la matriz de

transformación (M) Ilque mediante una única operación transforme los

gastos expresados por rubro de balance = GT(R) en los gastos

totales por sector de beneficios (servicios) = GT(S)"(40)u

Con lo cual:

[GT(S)] = [60(8)] + [y] [GD(A)]
T T

(GT(S)] = [x(s)] [GT(R)] + [y] [x(a)] [GT(R)]
(nxl) (nxk) (kx!) (nxm) "(mxk) (kxl)

T T
[GT(S)] = [[x(s)] + [y] [x(a)] J [GT(R)]

T T
CM] = [x(s)] + (y] [x(a)]
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· y por consiguiente:

[GT(S)] = [M] [GT(R)]

Intentaremos ahora clasificar los gastos del cuadro de

resul ta.dos y los costos de los centros de responsa\bí 1 idad. de

nuestro banco, teniendo en consideración los criterios expuestos.

6. ASIGNACION DE LOS GASTOS

Hablamos dicho que considerariamos directos a aquellos

gastos que hubi~ran sido imputados en forma directa al objeto de la

determinación de costos o que le hubieran sido asignados mediante

unidades de transferencia equivalentes a las que se utilizarian

para su facturación. Este criterio es amplio y permite clasificar

como directos a la mayoria de los gastos. En efecto, no son comunes

los casos en los cuales no se conoce al responsable de una

erogaci6na Cuando ello ocurre, en general se debe a inventarios y

relevamientos defectuosos y no a la imposibilidad de obtener la

información necesaria para la distribución. Desde luego, a veces la

escasa significaci6n de los valores no justifica que se implementen

sistemas de control para determinados gastos. Debido a ello, todos

los gastos de nuestro ejemplo son directos respec~o de los centros

a los que se asignan, excepto aquellos agrupados en una partida de

IIvarios ff
•

6 .. 1. Remuneraciones y cargas sociales

Este rL\bro, los uHor.orarios y pagos de servicios" y

los gastos de "Procesamiento" son los ún í.ccia qLte se Lmpu t an en

forma directa a los centros de responsabilidad. Dicha apropi~ci6n

se realiza afectando a cada sector las remuneraciones y cargas

sociáles del personal que cada uno ocupa.
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6.2. Depreciaciones, alquileres y gastos de mantenimiento

La depreciaci6n, el mantenimiento y los seguros de los

inmuebles y el impuesto inmobiliario se distribuyen de acuerdo con

el valor de cada sector del edificio. Hablamos visto que en una.

organizaci6n fabril se suponia que cada porci6n del edificio tenia

igual valor. Por lo tanto, la distribución se realizaba de acuerdo

con la superficie de cada una de ellas. No ocurre lo mismo en los

bancos, en los cuales es preciso estimar la diferencia de valores

que existe entre los distintos ambientes; por ejemplo, entre el

subsuelo, la planta principal y los pisos superiores. Los gastos de

depreciaci6n, alquiler y mantenimiento se distribuyen entonces

sobre la base de la superficie que ocupa cada centro, ponderada por

su valor relativo.

En nuestro ejemplo hemos incluido en este rubro el

interés sobre el activo fijo. Este se calcula aplicando una tasa,

-a la que nos referiremos en el Capitulo VII-, sobre el valor de

adquisici6n de los muebles e inmuebles afectados a cada centro ~e

responsabilidad, neto de la depreciación acumulada. Este criterio

resulta contradictorio, a primera vista, con la recomendación

general de no computar el interés por el capital propio y de

imputar el interés por el capital ajeno a los gastos financieros.

Sin embargo, debe tenerse presente que en las empresas de servicio

los costos de producción no forman parte del inventario, con lo

cual no existe la posibilidad ~e incrementar artificialmente el

activo mediante el reconocimiento de utilidades aún no realizadas.

El aumento de los costos de producción con

contrapartida en uDa cuenta regularizadora permite exponer en forma

adecuada el resultado de los productos, segón la inversión de

capital que cada uno requiere. En efecto, aquellos que exigen un
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mayor aporte, aún no consumido y por 10 tanto no absorbido por la

depreciaci6n, deberán soportar un cargo por la inmovilización,

equivalente a la renta que la misma produciria de colocársela a

intefés durante el periodo contable. Se deberia proceder en forma

similar,

ac t í vo ,

de ser significativos sus valores, con otros rubros

en tanto tuvieran relación con los productos. Tal es

del

el

caso de "Bienes diversos" y de uBier,es intangibles", cL\ando se

activan partidas de "Papeleria y Lttiles" y de

organiza.c:i6n y desarrollo" ti

"Ga.stos de

originado

muebles,

realiza

El otro gasto a distribuir dentro de este rubro es el

por la depreciaci6n, el alquiler y el mantenimiento de

máqLt!-nas y eqLlipos. También en este caso la a.signación se

de acuerdo con el inventario de los bienes muebles

adjudicados a cada centro. No obstante, algunos autores propician

la idea de igualar el valor de los mismos, dentro de cada clase, a

fin de nivelar las diferencias originadas en mejoras tecno16~icas o

en el hecho de estar totalmente amortizada cierta parte del equipo.

ftEsta forma de aforar los precios de los mLlebles y

máquinas tiene la ventaja de apreciar en forma racional y

equitativa la distribución de su costo general en las

diferentes oficinasa

Además, como ocurre en la práctica, los bancos

efectúan periódicamente reposiciones de máquinas, a medida que

se presentan las necesidades o lo requiere el ritmo de las

operaciones de cada oficina, y con el sistema propuesto el

aumento de costo por inversión se produce e~ forma pausada y

sin incidencias pronunciadas en ninguno de los sectores en

especial. Por ejemplo: Si damos entrada en cuentas corrientes a

máquinas de escribir nuevas, y adjudicamos a otros sectores



elementos usados, el método propuesto persigue restar alguna

parte del valor de las máquinas nuevas en el sector de cuentas

corrientes y agregar su equivalente en 10$ demás sectores

dotados de máquinas usadas. El criterio que se sigue en este

aspecto es adjLtdicar la fffLtnc:iórl Lltil de los bienes" en las

distintas oficinas, ya sean nuevos o usados., porque se entiende

que cuando aquellos bienes, por los a~o$ en uso, no presten un

servicio eficiente, deben ser retirados de la vida activa.

El procedimi.ento del precio promedio evita recargar a

un determinado sector por bienes que prestan la misma utilidad

que en otro, ya se trate de máquinas nuevas o usadas.

El precio promedio tiene la virtud de ir apreciando el

aumento de las inversiones por máquinas y muebles en forma más

general -podrtamos decir racional- a través de todos los

sectores de la organización haciendal bancaria U ( 4 1 ) .

6.3.

boletas

aCLterdo

de

con

El gasto en papeleria,

depOsito y extracción

el consumo de cada

ótiles, fOrmulas de cheques y

y en fotocopias se asigna de

centro, según los registros

efectuados por el sector de Compras y Suministros.

6.4·. Gastos generales

También estos gastos se distribuyen de acuerdo con el

consumo de los materiales y la utilización de los servicios. Tales

son los casos del HFranqLteoU!I ItTéle~·{ .'1 teléfonos", "Pub l icaciones ll
,

If Informes c:omerc:iales u , "Viá..tic:os y movilidadUy "Vigilancia u .. Lass

eHcepciol1es las cot1stitLtyen "Honorarios y pagos de ser~vic:ios" y

"F'rocesamier.tc" que se Lmpu t.an en forma. directa, por lo que no se
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reqLtiere el prol"'y"ateo de estos gastos, y la CLlenta "Varios", qLle en

ausencia de mejor información se distribuye en forma indirecta a

10$ centros de responsabilidad. Dicha asignaci6n se realiza en base

a estimaciones de la proporci6n de gastos varios que cada centro

origina.

7u REASIGNACION DE LOS COSTOS DE LOS CENTROS DE RESPONSABILIDAD

La pauta para considerar directo a un gasto o a un

costo era la de que éstos se distribuyeran mediante el empleo de

unidades de transferencia similares a las que se utilizarian para

la facturación de los mismos. Cuando distribuimos el costo de un

centro debemos recurrir a la ficción de suponer que factura sus

servicios al resto de los sectores de la organizaci6n sobre la

misma base con que hemos de distribuir su costo. 8i existe una

un í.d ad de- medida representa'civa de la actividad que desarrolla el

centro, sus costos serán directos con respecto a los sectores

receptores. Si, en cambio, la distribución se hace sobre la base de

estimaciones, el costo será indirecto. Por último, si no hay

relación alguna o si el aporte que brinda el centro no es

mensurable, sus costos se considerarán institucionales, es decir,

pertenecientes a la organizaci6n en su·conjunto.

Centros de servicios

Estos centros no tienen relación directa con los

productos o con el p~blico. Sus funciones consisten en asistir a

los centros restantes. Es por ello que sus costos son los primeros

en distribuirse en el método de asignaci6n secuencial.
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Centros de servicios que originan costos directos

A nuestro juicio cumplen con el requisito de brindar

servicios susceptibles de medición -circunstancia que puede variar

en cada entidad- los centros de Recursos Humanos, Archivo General

y Correspondencia y Secretaria. En efecto, podemos suponer que el

trabajo generado por la administración del personal es proporcional

a su número y que- la tarea de Correspondencia y Secretaria tiene

relaci6n con el número de piezas despachadas y recibidas y con los

trabajos de dactilografia que se le encargan. Por otra parte, en

atenci6n a que los costos más relevantes del Archivo General

corresponden a las remuneraciones de su personal y a los gastos

ocasionados por el inmueble que ocupa, sus servicios se miden en

forma adecuada en función de las consultas que realiza cada centro

y del volumen ocupado por la documentación de cada uno de ellos.

7.1.2. Centros de servicios que originan costos indirectos

restantes centros de servicios distribuyen

base de las estimaciones de 10$ servicios

Los

costos sobre la

prestan. De tal manera~ los costos de Compras y Suministros

sus

que

se

asignan a los centros receptores de acuerdo con el número de

pedidos atendidos y las clases de articulas y servicios provistos.

Los de Camiones Blindados y Seguridad de acuerdo con el diagrama y

la frecuencia de recorrido de los camiones transportadores y el

personal de vigilancia afectado a cada centro. Los costos de

Mantenimiento y Asuntos Edilicios, de acuerdo con la superficie

ocupada y los gastos de mantenimiento imputados a cada centro, o

en función de los pedidos de reparación que cada uno de ellos

efect~a; y los costos del centro de Comunicaciones de acuerdo con

el nÚmero de comunicaciones emitidas y recibidas por cada sector
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del banco. Por último, el costo acumulado en el sector Ordenanzas

se distribuye de acuerdo con la estimaci6n del tiempo dedicado por

su personal a los centros restantes.

En todos estos casos, la base elegida constituye tan

s610 un indicador y no una medida del servicio prestado a los

centros receptores de los costos.

Centros institucionales

La actividad de estos centros de costos no es menos

necesaria que la de otros. Sin embargo, no se puede vincular el

aporte que realizari a cada producto con una unidad de medida. Por

lo tanto, podria renunciarse a asignar los costos que ocasiona~,

bajo la premisa de que los productos deben absorber únicamente los

cargos que le son ~ropios" De este modo, la contabilidad mostraria

únicamente el margen de rentabilidad que genera cada producto para

solventar los costos institucionales.

La completa absorción de los costos, sin embargo,

requiere que . éstos se distribuyan. Nosotros optaremos ~or este

criterio, haciendo la salvedad de que cualquier base que se elija

para prorratear los costos institucionales ha de ser arbitrariaa En

nuestro ejemplo, los asignaremos en función del total de los costos

directos e indirectos de cada producto receptor, de manera de

penalizar a aquellos que requieren mayores recursos del banco. No

obstante, para permitir el análisis de la rentabilidad de cada

producto, se exponen cuatro tipos de resultados: el margen bruto y

los resultados después de deducidos los costos directos, los

indirectos y los institucionales.

Los centros que dan lugar a costos institucionales en



nuestro organigrama son: las Gerencias General, Comercial, de

Operaciones, Financiera y de

Sucursales y los sectores de

General, Posición Financiera,

Control .y

AL\ditoria.

1mpues tos,

de Administraci6n de

Interna, Contabilidad

Control de Gestión,

Estudios Económicos y Marketing.

Contabilidad General y Auditaria Interna

Algunos de estos departamentos originan, en el

criterio de algunos autores, costos directos respecto de los

centros receptores. Por ejemplo, se propicia la distribución de los

gastos ocasionados por la contabilidad de acuerdo con el número de

asientos que origina cada centro y la asignación del costo de la

Auditaria Interna en funci6n del tiempo que demanda la revisión de

cada sector del banco.

Sin embargo, la tarea de imputación contable más

estrechamente relacionada con los centros de costos, en la mayorla

de las e~tidades financieras, ha sido descentralizada y puesta bajo

la directa responsabilidad de cada sector. Además, buena parte del

trabajo que se realiza en Contabilidad General, Impuestos y

Posici6n Financiera, se debe a requerimientos a los que el banco

está sometido como entidad juridica, tales como la confecci6n de

sus estados contables y la determinación de su carga tributaria.

Por otra parte, creemos que, si bien puede

determinarse el tiempo que requiere la ejecución de un programa de

auditarla, el objetivo buscado al inspeccionar una actividad

especifica, es el fortalecimiento del control interno de toda la

institución y la adscripci6n a sus pol1ticas.



Marketing

Dentro de este centro se acumulan, entre otros, los

gastos de publicidad. El an~lisis permite diferenciar la publicidad

institucional de los gastos pagados para promocionar productos

especificos. Debe tenerse presente que los primeros se realizan

para favorecer la imagen que el pÚblico tiene del banco, subrayando

su eonfiabilidad y su compromiso con los intereses de la comunidad.

Los segundos~ en cambio, tienen como objetivo primordial poner en

conocimiento del público la gama de productos y servicios ofrecidos

y estimular su venta. Ambos tipos de gastos publicitarios se

diferencian también por la influencia que ejercen. La publicidad

institucional deberla producir efectos en la actitud del público

durante periodos relativamente prolongados; en tanto que la

promoci6n de los productos se realiza con la intenci6n de aumentar

su venta en el corto plazow

Es evidente que el primer tipo de publicidad d~be

considerarse un costo institucional; en tanto que la promoci6n . de

los productos puede asignarse al costo de estos últimos. Surge

aqui, sin embargo, una dificultad. En efecto, la publicidad origina

costos fijos y variables. Es de suponer que los últimos tienen

cierta simultaneidad con la venta y producci6n de los servicios que

promocionan, pero la porci6n fija incide en forma discontinua en el

costo de los productos. Para evitar esas fluctuaciones, los gastos

en publicidad deberlan amortizarse en forma paulatina de acuerdo

con los in~resos esperadas de cada productou

Es tradicional la consideración de los ingresos como

medida de la actividad o de la eficiencia del sector a cargo de la

publicidad. En efecto, (42) se ha tomado ese indicador aun pa~a la

fijación de estándares. El procedimiento consiste en comparar los
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"factores que origirlan la variación de los costos" o ftLlnidades de

variabilidad" (lineas o espacios en los periódicos, minutos de

televisión y de radio, correspondencia, etc.) que hubieran sido

necesarios para producir el ingreso obtenido, con los qire

efectivamente se contrataron. La diferencia, valorizada al precio

estándar, constituye la variaci6n por eficiencia.

realida.d esta determinación de estándares

constituye tan s610 un refinamiento de la amortización de los

costos en función de los ingresos, ya que introduce la comparaci6n

entre los ingresos esperados y los obtenidos.

Una y otra técnica han recibido criticas, tanto por la/

,dificultad para establecer estándares de aceptación generalizada

sobre el efecto de la publicidad, como por la insuficiencia del

indicador" elegido. En efecto, la disminuci6n de los ingresos bien

pudiera responder a una contracci6n general del sector financiero

antes que a una menor participación del banco en el mercado. Es por

ello que, junto a 10$ estándares, suelen usarse otras medidas para

la comparaci6n; tales como los volúmenes de producción y las

estadisticas del c on.iuri t.o de entidades del sistema"

Hemos considerado en el ejemplo que los gastos de

pub l ic:idad de los productos no son relevantes dentro del

presupuesto de nuestro sector de Marketing, motivo por el cual

imputamos la totalidad del mismo como costo institucional"

7.3. Centros productivos

En sentido estricto los centros productivos son

aquellos que participan en la ejecución de los servicios que ofrece

el banco. Sin embargo, englobaremos bajo esta denominación a todos
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los centros que les derivan sus costos en forma directa. Es decir,

sin pasos intermedios. Esto puede suceder, aun en el caso de

centros no productivos, cuando la base de asignaci6n de costos los

relaciona en forma inmediata ton los productos. Tal es el caso, por

ejemplo, de Cámara Compensadora, de Organización y Métodos, de

Desarrollo y Mantenimiento de Sistemas y de Cómputos.

Préstamos e Inversiones

El costo de los centros .que atienden el ofrecimiento

de préstamos e inversiones se distribuye en función del tiempo

dedicado por los oficiales a cada producto. En algunos casos, desde

luego, es más nititia la relación con respecto a los grupos de

clientes que con respecto a los productos~ debido a la asignación

de cuentas a cada oficial. Tal es la situación, por ejemplo, de los

préstamos e inversiones ofrecidos a las empresas a En otros, en

cambio, los costos de los centros se transfieren en forma directa a

un solo producto. Es el caso, por ejemplo, de Tarjetas de Crédito y

de Circules de Ahorro y Préstamo a

Exterior

En si área de Exterior hay una relación más estrecha

entre la actividad de cada agente y la producción de los distintos

servicios. Aunque la especialización dentro del sector depende del

volumen de la producci6n de cada banco, la asignación de tareas

suele hacerse por tipo de actividad. Por otra parte, los

requerimientos de información propios y los controles impuestos por

organismos externos -como el Banco Central y la Administraci6n

Nacional de Aduanas- determinan que se conozca con exactitud la

producci6n de cada per1odoa

113



Administraci6n Crediticia y Análisis de Balances

Los costos de uno y otro se distribuyen sobre la bas~

del número de acuerdos y de 'estados contables revisados,

clasificados por tipo de cliente y de operaci6n.

7.3.4. Cartera Irregular

En el Capitulo III hablamos visto que este centro

gestiona el cobro tanto de préstamos transitoriamente en mora como

de aquellos definitivamente irrecuperables en las condiciones

pactadasft Los ingresos y costos de estos últimos deben separarse de

los que corresponden a la cartera de cumplimiento regular. En

nuestro ejemplo se exponen dos categorias de créditos en esas

condiciones: los préstamos refinanciados y los préstamos vencidos.

En consecuencia, el costo de este sector debe asignarse de acuerdo

con la proporción de préstamos repactados y en gestión judicial y

de productos activos en situación de mora transitoria que integran

su cartera.

Garantias

El costo de este sector se asigna en funci6n del

nómero de operaciones, ponderado de acuerdo con el tiempo que cada

tipo requiere, correspondientes a las garantias otorgadas y

recibidas. En este ~ltimo caso, los costos se imputan a los

productos activos que tienen como accesorio a dichas garantias.

7.3.6. Operadores en Moneda Nacional y Extranjera

También aqui la distribución de los costos se efectúa

sobre la base de estimaciones del tiempo asignado por el sector a
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la concertación de operaciones con otras entidades financieras, con

los grandes clientes y con el Banco Central. También debe evaluarse

el tiempo dedicado a comunicar a otros sectores productivos y a

recibir información de éstos sobre las condiciones de captación y

colocación de fondos.

7.3.7. Asuntos Juridicos

En este centrase totalizan los costos pr-op í.oa del

mismo y los honorarios facturados por profesionales independientes~

En el primer caso, la distribución se realiza en proporción al

tiempo requerido para tratar los temas sometidos a su

consideraci6n. En el segundo, la imputaci6n es directa respecto de

los casos atendidos por los consultores externos.

Cuentas Corrientes

En el Capitulo 111 hemos mencionado algunas de las

numerosas transaeciones que se procesan en este centro. Algunas de

ellas constituyen el soporte de operaciones de crédito, otras la

prestación de un servicio y la mayoria corresponden a operaciones

tlpicas de la cuenta corriente, tales como el pago y la gesti6n de

cobro de cheques. En consecuencia, la distribución de los costos

del sector se realiza en proporción al número de transacciones

ejecutadas correspondientes a productos activos y de servicios y

también a aquellas propias de la cuenta corriente, desagregadas en

este caso seg~n correspondan a clientes particulares o a empresas

medianas y grandes o pequeNas.

7.3.9. Caja de Ahorros y Plazo Fijo

Los costos de operaci6n de ambos
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distribuyen entre pocos productos. En el primer caso los receptores

'son las cajas de ahorros común y especial. En el segundo, los

certificados a plazo fijo en moneda nacional de empresas y

particulares y en moneda extranjera. La distribuciOn se efectÓa

sobre la base del número de cuentas y de certificados

correspondientes a cada tipo de imposici6n.

7.3p10. Cajas de Seguridad

Como este centro atiende las operaciones de un Ónico

producto, la imputación de sus costos es directa. La determinaci6n

del costo unitario, no obstante, se realiza en funci6n del volumen

de cada tipo de caja de seguridad.

7.3.11. Descuentos

Los costos de esta oficina se asignan a los productos

activos sobre la base del n~mero de documentos descontados y

comprados.

7.3.12. Giros y Transferencias, Gestarla de Valores y Cobros y

Pagos por Cuenta de Terceros

También en estos casos las bases de distribución

consisten en el número de operaciones tomadas y recibidas, de

valores recepcionados para el cobro y de liquidaciones cobradas o

pagadas por cuenta de terceros.

7.3.13. Tesoreria

Puesto que la función principal de este sector

consiste en mantener reservas suficientes -pero no excesivas-
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para atender pagos y devoluciones de depósitos en efectivo, los

costos que ocasiona se asignan de acuerdo con el promedio de las

diferencias diarias entre ingresos y egresos de caja de cada

producto. Sin embargo, parte del costo se distribuye en proporci6n

a los accesos al Tesoro General y al espacio ocupado dentro del

mismq por los titulos y valores correspondientes a los productos.

7.3.14. Cajeros

La base de asignaci6n del costo por el mantenimiento

de las cajas consiste en la cantidad de operaciones cobradas y

pagadas por cada producto, ponderadas en funciÓn del tiempo que

cada una de ellas requiere.

7.3.15. Cámara Compensadora

Los costos de este centro se distribuyen de acuerdo

con la cantidad de valores que por cada producto se presentan al

cobro.

7.3.16. Centro de Cómputos

Los gastos generados por el procesamiento electrónico

de datos son significativos en un banco y por cierto, la

participaci6n de este rubro ha de incrementarse cada dia. Existe la

posibilidad de que el banco cuente con un centro de c6mputos propio

o que contrate el servicio a empresas especializadas. Las dos

alternativas coexisten en nuestro ejemplo.

En .efecto, si analizamos el rubro de "Gastos

generales'" observaremos Ltna partida ti tLtlada "F'rocesamiento". A

dicha cuenta se imputan las facturas de la empresa que presta este
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servicio. Por consiguiente, la distribución del gasto a los

productos se realiza de acuerdo con el presupuesto cotizado por el

proveedor.

En cambio, el costo correspondiente al Centro de

Cómputos se ~signa en función de la utilizaci6n de su capacidad de

procesamiento. La medición de e~e uso no es tarea sencilla, desde

luego, debido a la complejidad tecnol6gica del sector. No s610 es

preciso conocer la utilización del procesador central sino también

el uso del equipo periférico y del archivo. Para ello se han

propuesto diferentes medidas, tales como la cantidad de datos

ingresados y el número de lineas impresas. Sin embargo, parecen m~s

razonables las distribuciones fundadas en el tiempo durante el

cual se ocupa el procesador central.

Cuando el equipo procesa un único programa por vez, la

utilización se mide por la duraci6n de cada corrida. Cuando opera

con multiprogramaci6n, debe acudirse a los programas para la

medici6n y el registro de tareas que facilitan las empresas

proveedoras.

7.3.17. Sucursales

Muchos de los productos se ofrecen al póblico a través

de las sucursales. En ese caso los costos de los mismos pueden

expresarse totalizados o en forma detallada. En nuestro ejemplo

determinamos el costo de los diversos productos en forma global. Es

decir, exponemos las costos de operaci6n del banco en su conjunto.

Para ello se desagregan los costos derivados a los productos por \

cada sector de la casa central y se suman a éstos los costos

provenientes de las sucursales. Es evidente que con anterioridad

debieron distribuirse los costos de las filiales entre los
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productos que cada una comercializa.

Si por el contrario expusiéramos los costos de 10$

productos desagregados por SLlCLtrsa1, deberia.mos detallar el f l u.i o

de aquellos que, provenientes de los centros de servicios, hubieran

sido asignados a las sucursales. En pasos subsecuentes, que h~mos

omitido en aras de la brevedad, dichos costos deberian distribuirse

entre los centros de cada sucursal y luego, entre los productos que

éstas comercializan. Es posible también que parte de los costos de

los centros que hemos llamado productivos se hubieran derivado a

las sucursales. Dicha distribuci6n, que no ocurre en nuestro

ejemplo, corresponde en los casos en que los centros productivos de

la casa central destinan parte de su actividad a coordinar la tarea

de los sectores similares de las filiales del banco.

Por otra parte, es posible determinar la rentabilidad

de cada sucursal mediante las técnicas para la asignación de

ingresos que se resaNan en el Capitulo VII. Además:

"El c on t.r-o l de las sLtcLtrsales de forma de medir la

rentabilidad se une a otro control más tradicional dirigido a

medir el volumen de actividad, a menudo esos dos análisis dan

resultados diferentes y hasta opuestos, paro ésta no es una

razón para hacer prevalecer uno sobre otro. Se trata de dos

ufilosofias" de control: la prifnera orientada a las ganancias y

la segunda al mercado, y cada una de las cuales integra la

evaluación que surge de la otra: conviene entonces que ambas se

utilicen para una aproximación global y que el documento qu~

consolide las cifras de la cuenta de explotaci6n comprenda

también las cifras relativas al mercado y su desarrollo"(43).
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7"3.18. Organizaci6n y Sistemas

Es posible que los beneficios provenientes de los

estudios de Organización y Métodos y de Desarrollo y Mantenimiento

de Sistemas no se sucedan en forma inm~diata a la concepciOn y

eJecuci6n de los proyectos. Por el contrario, es probable que su

incidencia en los resultados se difiera y prolongue en el tiempo.

Para exponer esa circunstancia es preciso activar los

gastos del área y amortizarlos de acuerdo con la vigencia de los

planes de reorganización y desarrollo encarados" No obstante,

debido a que las normas contables para las entidades financieras

restringen el diferimiento de estos gastos, en ocasiones es preciso

introducir partidas de conciliaci6n entre el estado de resultados y

el cuadro de costos de los productos. Tal es el caso de nuestro

ejemplo. El costo proveniente de la amortización se asigna a los

productos que fueron objeto de los proyectos de desarrollo y

reorganización.
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CAPITULO V

LA MEDIerON DEL NIVEL DE ACTIVIDAD EN LOS BANCOS

Son requisitos ineludibles para la determinaci6n de

estándares el conocimiento de las rutinas de trabajo y la medición

del nivel posible de actividad de cada una de ellas. Esta condici6n

parece a primera vista más fácil de cumplir en las empresas

fabriles, donde la actividad humana está predeterminada en mayor

medida por el desarrollo del proceso que gobiernan las máquinas y

los equipos. No obstante, existen condiciones similares en

importantes sectores de la organizaci6n bancaria. Por ejemplo,

están condicionadas por la velocidad con que pueden digitarse las

tareas de ingreso de datos para la emisión de certificados de

dep6sito a plazo fijo, de dep6sito y extracción en caja de ahorro,

de consulta de saldos para el pago de cheques y la codificaci6n de

éstos. También pueden predeterminarse los tiempos y movimientos

necesarios para· el recuento del dinero, para el control e

intervención de facturas en el caso de cobros por cuenta de

terceros y la emisi6n de boletos de compra o de venta de moneda

e>ctranJ era.

Esta similitud inicial oculta, sin embargo, una

importante diferencia. La misma radica en que dichos procedimientos

no son, por lo general, continuos, sino que suceden de acuerdo con

un proceso sujeto al azara Esta circunstancia impone un tiempo y un

esfuerzo adicionales para retomar la actividad. Por ello toda

medición que se practique debe abarcar periodos suficientemente

amplios como para incluir varias secuencias de actividad e

interrupci6n del trabajo y contemplar una mezcla de tareas

representativa de las qLte se desarrollan en cada sector·"

Por otra parte, también encontramos áreas donde es muy
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di fici 1 _ efectLlar mediciones y estandarizaciones del trabaj o •. En

general estos sectores desarrollan tareas que requieren creatividad

e iniciativa personal, ya que sus agentes deben resolver

situaciones que dificilmente puedan predeterminarse.

El ejemplo que más comunmente se cita es el referido

al área comercial. Tanto los oficiales, como los analistas y

encargados de la administración de créditos, desarrollan un tipo de

actividad cuya producci6n no puede medirse adecuadamente en

periodos cortos, debido a la variabilidad y complejidad de las

tareas que afrontanu Esto no signif~ca, sin embargo, que no pueda

realizarse algún tipo de medici6n; especialmente si nos mantenemos

conscientes de las limitaciones de la misma.

Sin embargo, debe destacarse que no difiere en este

punto un sistema de costos estándares de uno tradicional o a

valores históricos. Ambos dependen -si se quiere obtener el valor

del costo por unidad de producto- de la medición del nivel de

actividad. Ya vimos, en el capitulo anterior, que se requiere

conocer el tiempo dedicado por los oficiales de cuenta a cada

producto como as! también el número de acuerdos e informes

procesados en los sectores de Administración Crediticia y Análisis

de Balances, a fin de determinar los costos total y unitario de

cada tipo de producto. Ambos sistemas contables deben definir sus

productos y medir la producción peri6dica. La diferencia radica en

que en el sistema de costos estándares se determinan costos -y

por ende, niveles de actividad- prescriptivosu Debe medirse el

nivel de producci6n de cada recurso con cierta precisi6n, ya que no

s610 arribaremos a conclusiones sobre el costo en determinado

periodo, sino también a conclusiones sobre la eficiencia con que se

desarrolló la pr-oduccí.ón dur-an t.e el mismo.
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Para quienes han estudiado el tema (44) la medición

del nivel de actividad tiene relevancia ~n los siguientes aspectos:

- permite conocer la capacidad y el nivel de utilización de los

recursos a fin de determinar las consecuencias de las acciones

pasadas, presentes y futuras sobre los mismos.

- contribuye a la determinación de las unidades de transferencia

para la asignaci6n de los costos. Dichas unidades estAn

relacionadas con el volumen de producci6n de los sectores cuyos

costos se distribuyen.

para

Antes de describir algunas de las técnicas existentes

la medición del nivel de actividad, analizaremos la

conformación de nuestro organigrama, a fin de anticipar las

dificultades que se nos pueden plantear.

Ya hemos visto que el costo de los centros

institucionales no se distribuye entre los productos sobre la base

de la actividad que aquellos les dedican. Por el contrario, no hay

relación evidente y mensurable entre unos y otros. Tampoco se puede

determinar la capacidad y el emp~No de los recursos asignados a

estos centros mediante el recuento de unidades fisicas de

producci6n. Puesto que no pueden determinarse ni su capacidad ni su

no es razonable pretender medir elbase de distribución de gastos,

nivel de actividad de los

institucionales.

centros que originan costos

Es de suponer también que, en la escala en la que

opera el banco, los costos unitarios de los centros de servicios

son relativamente estables. Es decir que; por una parte, los

presupuestos de dichos departamentos son adecuados a sus niveles

de actividad, y por otra, tanto el volumen de producción de cada
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uno de ellos como su distribuci6n a otros centros se mantienen

relativamente constantes a través del tiempo.

Es por ello que la medición del nivel de actividad

puede reservarse exclusivamente a los centros productivos. No

obstante, para dicha determinación es preciso establecer cuales han

de ser las actividades unitarias s~jetas a medici6n. Esta

definición no carece de dificultades, ya que -como lo hablamos

mencionado- las tareas que se desarrollan en un banco son

múltiples, como as! también la frecuencia con que ocurren. Es por

eso que en algunos casos las mismas podrán medirse en términos de

unidades y en otros, de acuerdQ con el tiempo invertido en cada una

de ellas.

Suelen mencionarse los siguientes métodos para medir

el nivel de actividad en los bancos:

1. METDDOS PARA EL RECUENTO DE TRANSACCIONES

1 .. 1.

1.2 ..

1 .. 3.

1.5.

la6.

1.7.

N(tmeros primero y L\'1 timo en una secL\enc:ia nL\méric:a;

Longitud de tiras de máquina;

Contadores incorporados a las máquinas;

Contadores manuales;

Altura de las pilas de documentos;

Peso de los documentos;

Planilla de recuento de tareas (Tally worksheets).

2. METonos PARA LA MEDICION DEL TRABAJO

2.1. Métodos que miden el nivel histórico de actividad

2.1.1. Valores relativos;

2.1.2. Registros personales (Self-Logging Method);
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2.1.3. Registros hist6ricos;

2.1.4. Muestreo de tareas (Work Sampling);

2.1.5. Estudios con croM6metros (stopwatch Time Study);

2.1.6. Análisis de intervalos breves (Short Interval Scheduling).

2.2. Métodos que prescriben un nivel de actividad (estándares de

tiempos predeterminados)

2.2.1. M.TaM. (Methods Time Measurement);

2.2.2. MODAPTS (Modular Arrangement of

Standards).

1. METDOOS PARA EL RECUENTO DE TRANSACCIONES

Predetermined Time

De todos los mecanismos enunciados, el que quizás

requiera alguna aclaraci6n es el último. Mediante el· uso de

planillas, el agente registra las distintas actividades cuando

estas tienen lugar. La hoja se divide en filas y columnas que

representan los sucesivos intervalos en los que se divide la

jornada y las principales tareas que pueden presentarse, reservando

una columna para varios. El agente, mediante marcas, indica el

número de veces que desarroll6 la tarea en cada periodo. Este

método implica una distorsión en la aplicaci6n del esfuerzo, ya que

requiere una inversión de tiempo adicional para el registro.

El mecanismo tiene dos ventajas. La primera consiste

en que es sencillo y económico. La segunda radica en que brinda

información sobre la frecuencia con que se distribuyen las tareas a

lo largo del dia. Como contrapartida, su desventaja estriba en que

no permite una ponderaci6n del tiempo insumido

intervalo- por las diferentes tareas. Por
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distribución del costo a tra~és de este tipo de medición valora en

igual proporci6n, por ejemplo, la recepci6n de dinero en efectivo

que la de boletas de dep6sito de cheques, a pesar de los mayores

controles que esta última tarea requierea

2a METOnOS PARA LA MEOICION DEL TRABAJO

2.1. Métodos que miden el nivel hist6rico de actividad

2.1.1. Valores relativos

Este procedimiento aporta una solución parcial a la

deficiencia del método anterior. Su mecanismo -de fácil ejecuci6n

consiste en ajustar el recuento de tareas mediante la aplicaci6n de

un factor de ponderaci6n. De tal modo se obtiene, no ya el nÚmero

de veces que se realiza una tarea en un determinado puesto de

trabajo, sino el tiempo insumido en la misma.

Su principal desventaja radica en que se basa en una

estimación realizada por el personal del centro de producci6n. Sin

lugar a dudas, existen casos en los que es posible apreciar la

participaci6n relativa de las tareas. Pero en aquellos en que éstas

son variadas y se suceden en intervalos cortos, la estimación que

aporta este método no proporciona una base segura para el cálculo

de costosa

2.1.2. Registros personales

Este método se basa también en el registro que efectúa

el propio agente encargado de la tarea. En este caso, no obstante,

debe anotar el momento en que inicia y finaliza cada una de ellas.

Para que la medición resulte efectiva se requieren dos condiciones.
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Una de ellas es el interés y la comprensi6n por parte de los

empleados de las ventajas del relevamiento. La otra consiste en la

aplicaci6n de este método s610 en aquellos puestos de trabajo en

los que se desarrollan relativamente pocas actividades diferentes y

cuyas interrupciones son fácilmente perceptibles.

Con los datos obtenidos a través de este relevamiento,

pueden efectuarse dos tipos de cálculo. Uno de ellos consiste en la

obtención de un promedio ponderado del tiempo necesario para

completar cada tipo de actividad. El otro requiere que se ordenen

los tiempos insumidos para cada tipo de proceso de mayor a menor,

de acuerdo con cada una de las mediciones efectuadas. A partir de

dicho ordenamiento, se establece el tiempo estándar mediante la

elecci6n de alguno de los siguientes valores: la mediana, el valor

modal, el cuartil superior o un promedio, luego de depurar los

registros que se apartan notablemente de los valores usuales.

2.1.3. Registros históricos

producci6n

hombre que

Mediante esta técnica se relacionan los datos sobre la

de periodos pasados con el número de empleados u horas

fueron necesarios para alcanzar dichos niveles. Es,

desde· todo punto de vista, el procedimiento más sencillo para

obtener una primera informaci6~ sobre el esfuerzo requerido para

desarrollar una tarea. Por lo tanto, también es comprendido

fácilmente, sus resultados se aceptan sin mayores reparos y su

aplicaci6n es económica.

Como con seguridad cualquier entidad bancaria cuenta

con los datos necesarios para obtener esta información -lo que

convier~te a este método en aquel que con mayor probabilidad se

adopte-, conviene destacar sus limitaciones:
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" Los estándares desarrollados a. tra.vés de registros

históricos incluyen todas las ineficiencias del pasado. Los

estándares son simplemente indicadores del tiempo requerido

para desarrollar una actividad en el pasado; no son indicadores

del tiempo necesario para desempeNar una actividad determinada.

El enfoque de los registros históricos no constituye un

estimulo para analizar y mejorar los procedimientos y métodos

de trabajo previo al establecimiento de estándares. Se presume

simplemente que los procedimientos y métodos existentes son

adecl-\ados.

Bajo el método de los registros históricos no se efectúan

ajustes por las diferentes velocidades de los trabajadores. Si

un centro tuviera empleados que se desempeNaron excediendo las

expectativas normales, los estándares desarrollados a través de

los registros históricos resultar1an demasiado bajos; es decir,

un empleado trabajando a una velocidad normal requerirla más

tiempo para procesar una unidad. El ejemplo contrario también

es válido, si se desarrollaran estándares hist6ricos en un

centro donde todos los empleados tuvieran un rendimiento bajo.

Los registros históricos son difíciles de ajustar si cambian

los métodos y procedimientos. Se debe acumular suficiente

información para poder revisar los estándares.

Debido a que los registros históricos miden solamente el

desempe~o real del pasado, ~o pueden usarse como base para el

establecimiento de costos estándares.

Los estándares desarrollados a través de registros son

aproximaciones y por lo tanto, no pueden usarse a11! donde se

requie~e una gran precisi6n, por ejemplo, para el pago de

incentivos salariales U(45).

Debe agregarse que los datos obtenidos
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experiencia previa aportan información agregada en la misma forma

en que se desarrollaron las actividades en el pasado. Es decir que,

salvo que cada centro hubiera procesado un solo tipo de

transacci6n, no podremos obtener estándares por unidad de producto,

sino estándares horarios por sectores de la organización. Por esa

razón, el sistema, apto para la confección de presupuestos,

requiere de estimaciones sobre la participaci6n de cada producto,

para el cálculo d~ costos.

2.1.4. Muestreo de tareas

Este método se basa en observaciones de los distintos

puestos de tareas realizadas al azar. Puede desarrollarse con·

diverso grado de precisión, ya sea que se base en una simple

estimaci6n de la muestra o de una determinación fundada en la

teoria ~stadistica. En todos los casos deben clasificarse las

tareas que se desarrollan en los puestos analizados, para luego

ordenar las sucesivas observaciones que constituyen la muestrau

Con posterioridad se efectúa el recuento del número

de veces que cada. agente fue observado realizando una tarea

especifica. La proporci6n obtenida debe aplicarse a la cantidad de

horas hombre insumidas en el periodo sujeto a examen, las que

pueden ajustarse para considerar factores tales como la mayor o

menor eficiencia relativa del sector estudiado o el incremento de

la asignación horaria para atender necesidades personales, fatiga y

demoras normales. El tiempo necesario para cada tarea, normalizado

mediante la aplicación de los factores enunciados, se divide luego

por la producción d~l periodo para obtener el tiempo estándar de

cada tipo de actividad. Este método, econOmico y de fácil

aplicaci6n, puede producir, al igual que otros en los que se
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requiere, la observaci6n directa, una alteración en la conducta del

personal bajo examen.

2.1.5. Estudios con cronómetros

Con este método también se realizan observaciones al

azar. Pero en este caso se registra el tie~po necesaria para

completar una tarea, el que se mide con un cron6metro en centésimos

de mí.ru...tto ..

El proceso comienza con la división de las actividades

bajo examen en sus elementos básicos, los cuales tienen una

duración que por razones de orden práctico no exceden los limites

de 0.05 y 0.5 minutos. Luego, a través de sucesivas observaciones,

se miden los tiempos necesarios para completar las tareas. Estas,

pueden tener un orden inalterado -en cuyo caso el analista asienta

los tiempos en planillas preparadas al efecto- o combinarse de

diversas maneras, si tLtaciórl que reqLtiere el registro del orden en

que se producen junto con el tiempo que insume cada una.

Suele sugerirse la nivelaci6n de los registros en

función de la habilidad de la persona observada respecto del nivel

teórico del trabajador promedio. En esas circunstancias, debe

disminuirse el tiempo requerido para una tarea cuando' se juzga que

el trabajador observado es menos eficiente que el promedio y

aumentarse en el caso contrario. En esta estimación radica la

principal

tiabi 1 idad

debilidad del método, debido a que la ponderaci6n de la

de los trabajadores es de carácter netamente subjetivo.

El estudio se completa con la obtención del tiempo promedio de

todas las observaciones de una misma tarea, el que se ajusta para

incluir un margen para la atenci6n de necesidades personales,

fatiga y demoras inevitables.



Debido a que requiere un cuidadoso relevamiento de

métodos, procedimientos y equipos, esta técnica promueve el

análisis critico de los sistemas en uso y un mejoramiento de los

niveles de eficienciaa Una técnica similar -aunque menos precisa

es la medición a través de simples relojes pulserau Tiene todas las

desventajas de la medición con cronómetros -aunque quizás cause

menor rechazo- pero no brinda resultados tan concluyentes como

esta últimau

El estudio de micromovimientos (Micromotion Study) se

basa en un principio similar al del método anterior, pero en este

caso la medición se efectúa mediante la fotograf1a de la secuencia

de movimientos que requiere cada operaci6n. El tiempo se calcula en

funci6n del número de exposiciones -las que se repiten a

intervalos regulares- que se requieren para fotografiar una

operaci6n completa.

2.1.6~ Análisis de intervalos breves

Esta técnica, conocida como SIS (Short Interval

Scheduling), consiste en asignar una cantidad o lote de trabajo a

cada empleado para ser completado en un lapso breve, generalmente

de una hora. Si bien no se trata de un procedimiento

especificamente diseNado para la medición del trabajo, tiene como

consecuencia la obtención de est~ndares expresados en unidades por

hora hombre.

mejoramiento

consecuente

seguimiento

impidieron

El propósito de este método se centra en el

de los resultados en el corto plazo, con la

reducci6n del personal afectado, mediante el

y eventualmente la superación de las causas que

completar los lotes de trabajo en el tiempo
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predeterminado. Puede aplicarse con éxito en sectores donde se

realizan tareas rutinarias, siempre que el flujo de las mismas se

mantenga relativamente constante.

2.2. Métodos que prescriben un nivel de actividad

de tiempos predeterminados)

(estándares

Los métodos de tiempos predeterminados se basan en la

descomposición de las distintas actividades en sus elementos

minimos. Estos consisten en movimientos básicos del cuerpo humano,

cuyos tiempos se tabulan de acuerdo con información obtenida de

estudios cronometrizados, mediante fotograf1as de los movimientos y

estudios de laboratorio. Se aplican con mejor resultado a las

operaciones de carácter repetitivo y su ventaja consiste en la

racionalización de los movimientos que se deriva del análisis de

las mismas.

2u2.1. MTM (Methods-Time Measurement)

Es el método más conocido y de aplicación más

difundida en la medición del trabajo. Consiste en una descripci6n

de los movimientos elementales del cuerpo humano, realizados en

'determinadas condiciones y de acuerdo con una gradaci6n de las

distancias recorridas. El método provee una serie de tablas para

acciones tales como alcanzar, mover, dar vuelta, aplicar presión,

tomar, s~ltar, movimiento y focalizaci6n de los ojos, y movimientos

de las piernas, pies y tronco. Dichos movimientos se tabulan de

acuerdo con las distancias recorridas, el peso, tama~o y

conformación de los objetos trasladados, los grados girados y la

dificultad u obstrucción para llevar a cabo cada acci6n. En función

de dicha clasificación se establecen Unidades de Medici6n de
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Tiempos (TMU), que equivalen a 0.00001 horas.

Para aplicar estos valores, el analista debe observar

el desarrollo de las tareas y enumerar los movimientos que las

mismas requieren. Con adecuado entrenamiento pueden relevarse las

rutinas con facilidad y descartar los movimientos superfluos o

redundantes. Luego se aplican los valores de tiempo y con ello se

obtienen los estándares para cada ciclo de tareas.

que

En razón de su base cientifica,

otros basados en la descomposici6n

este método, al igual

y medición de los

movimientos básicos del cuerpo humano, provee una estimaci6n

confiable de los tiempos requeridos para desempeNar las distintas

actividades que se presupuestan. Por otra parte, debido a su

condición de estándar, dicha estimación puede proyectarse o

modificarse parcialmente en caso de que se introduzcan cambios en

las rutinas de trabajo.

No obstante~ su aplicaci6n no es generalizada. Para

que los estándares tengan cierta consistencia, deben ser

desarrollados por un analista entrenado en la aplicación de esta

técnica; circunstancia que incrementa el costo de este método

frente a otros de aplicación directa. Por lo tanto, para obtener

algún beneficio con la introducción de esta técnica, la misma debe

aplicarse a actividades con alto volumen de producción, donde

existan posibilidades de efectuar ahorros a través de la

racionalización de las tareas.

Por otra parte, la medici6n a través de métodos

prescriptivos es aplicable solamente a actividades rutinarias de

ciclos cortos. Esta condición limita seriamente su aplicación en

los bancos, donde la mayor parte de las actividades, aunque a
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veces rutinarias, sOn variadas y de combinaci6n aleatoria dentro de

cada ciclo. Como puede apreciarse a través de la descripci6n del

método, el mismo no da lugar a periodos de inacción en los cuales

el agente planifica el orden en el que va a realizar los

movimientos o el modo en que va a resolver un problema. No

obstante, en algunas tareas tales como la consulta de saldos, la'

autorización y magnetización de cheques y el ingreso de datos de

operaciones de dep6sito y extracción de caja de ahorro, es posible

efectuar este tipo de medición. otros métodos similares al

descripto son los siguientes: MTA (Maticn-Time Analysis), Work

Factor, BMT (Basic Motion Time Study» y DMT (Dimensional Motion

Times).

2.2.2. MODAPTS (Modular

Standards)

Arrangement of Predetermined Time

Este método, al igual que otros -tales como AOC

(Advanced Office Controls), eSD (Clerical Standard Data), MeD

(Master Clerical Data), MTM-C (Methods-Time Measurement-Clerical),

MTV (Motion Time Values) y uoe (Universal Office Controls)- fue

desarrollado a partir del sistema MTMa Consiste en el

reagrupamiento de los movimientos elementales analizados por este

último sistema, en m6dulo$ mayores, con 10 cual se reduce el

esfuerzo y el tiempo requeridos para su aplicaci6n. La técnica

MODAPTS clasifica los movimientos del cuerpo humano en múltiplos

del tiempo requerido para el movimiento básico de un dedo, es decir

un MOO, cuyo tiempo estimado es de Q.129 segundos. Debido a que

sintetiza en módulos mayores una serie de movimientos elementales,

la precisi6n que aporta es ligeramente in1erior.

Después de haber descripto las principales técnicas



para la medici6n del trabajo, cuya aplicaci6n "a las actividades,

bancarias se profundizó a partir de los aNos 60, fundamentalmente

como resultado de la reducción de utilidades" (46) debemos seNalar

cuales se adaptan mejor a nuestros objetivos y a las

caracteristicas de la producci6n en el sistema financiero. La

respuesta depende de la actividad bajo análisis y del propósito del

estudio:

"No hay una técnica que sea la mejor para la medición,

no existe un método de estándares de aplicación universal en

todas las actividades bancarias. Cada uno de los enfoques

tiene valor y puede usarse con efectividad bajo circunstancias

y condiciones apropiadasa Algunas técnicas son más útiles para

la medición de determinadas tareas a El establecimiento de

estándares para las tareas repetitivas y rutinarias, tales como

archivar documentos, operar un calculador, ingresar datos en

una terminal o efectuar asientos en los libros, puede

realizarse con mayor precisi6n a través de los tiempos

predeterminados o mediante el uso de un cronómetro, aunque la

obtención de muestras de tareas o la medición con relojes no

deberia descartar~e arbitrariamente.

Por el contrario, las actividades no repetitivas o no

estandarizadas como entrevistar a un cliente para un préstamo

personal, analizar un balance o cobrar una cuenta en mora, se

miden probablemente con más facilidad a través

registros históricos, de registros personales o

obtención de muestras de tareas; sin embargo,

del uso de

mediante la

aun en estos

casos, se puede y se han usado otros enfoques. Parece haber una

relación general entre el trabajo sujeto a medici6n y la

técnica más apropiada para el . mismo. En consecuencia, la

naturaleza del trabajo para el cual se establecen los



estándares deberla considerarse cuidadosamente antes de

seleccionar la técnica para medi~lo. No es aconsejable aplicar

una sola técnica a todas las actividades bancarias.

Hay también una relación general entre el uso que se

hará de los estándares de medición del trabajo y las técnicas

empleadas para desarrollarlos. Los estándares que se usan para

pagar incentivos salariales deben ser precisos; por 10 tanto,

deben usarse las técnicas que proveen la certeza req~erida

-tiempos .predeterminados o el estudio con cron6metros. Los

registros históricos o personales no servir.n para ese

prop6sito. La asignación de costos funcionales reales, por otra

parte, puede efectivizarse adecuadamente a través de la

obtención de muestras de tareas o de los registros

personalizados. El uso de las técnicas de tiempos

predeterminados puede ser un medio muy costoso de efectuar esa

distribLtci6n" (47) ti



CAPITULO VI

LOS COSTOS OPERATIVOS E8TANDARES

Una vez que nos hemos referido al flujo de los costos

en la organizaci6n bancaria, podemos abordar el aspecto principal

.de este trabajo, es decir, la formulación de valores estándares

para la planificación, el control y la contabilidad.

Sin embargo, antes de proponer un modelo, discutiremos

las distintas posibilidades que ofrece la estandarizaci6n de la·

contabilidad de costos.

1. COSTOS ESTIMADOS Y COSTOS ESTANDARES

Tradicionalmente se agrupa bajo la denominaci6n de

costos predeterminados a los costos estimados y a los estándares.

Los primeros son cálculos sobre el costo de la producci6n

realizados con anticipaci6n al comienzo de la misma. En efecto, en

los establecimientos industriales se determinan 10$ valores de los

productos terminados y de los productos en proceso de acuerdo con

estimaciones de las cantidades necesarias y de los precios de los

materiales, la mano de obra y la carga fabril. En un primer paso se

registran dichos costos a valores reales en las cuentas de

productos en proceso. Luego se contabilizan en las cuentas de

productos terminados las unidades que se completaron en el per1.odo,

a su valor estimado, con el correspondiente crédito a las cuentas

de productos en procesou Para que éstos se expongan sobre la misma

base que los productos terminados y el costo de venta, su valor se

ajusta al final del periodo de acuerdo con el grado de avance de la

producci6n y el costo estimado de la misma. La diferencia entre

estos valores y los registrados en la contabilidad constituye la

variaci6n entre el costo de producción presupuestado y el real.
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Dicha variaci6n puede prorratearse sobre la producción del periodo~

ajustando tanto el inventario como el costo de ventas o sumarse por

entero a este último.

En su estructura general los costos estimados son

similares a los estándares. La diferencia entre ambos sistemas

radica en su grado de precisión y en que los estándares permiten el

análisis de los motivos de las variaciones:

fiLas cifras de los costos predeterminados, hechas sobre

una base más o menos cientifica, tienen por resultado un costo

modelo o patrón de costo con el cLtal pLteden ser comparados los

costos reales para determinar la extensión de las variaciones.

Estas variaciones, o diferencias entre el modelo (patr6n o

es táf"lda r ) de costo predetermirtado y los costos reales, forman

la base de la revisión que la dirección realiza para determinar

las causas de esas diferencias de manera que la ineficiencia y

el desperdicio puedan ser eliminados en cuanto sea posible.

Este enfoque a~alitico no se confina a una sola clase de

sistema de costo; los modelos o patrones pueden ser usados

cuando la base de costeo es por procesos o por departamentos,

as! como, en los casos en que se utiliza la contabilidad de

costos por 6rdenesespec1ficasU(48).

Tampoco existen otras ventajas en el uso de los

estándares que las que aporta su mayor precisión. Tanto éstos como

los costos estimados permiten el análisis de los gastos y de sus

variaciones y la reducción de la labor contable. Por ello, no

haremos aqui distinciones entre los costos estimados y los

estándaresJ ya que, provengan éstos de la experiencia obtenida en

periodos anteriores o de rigurosos estudiOs de ingenieria, el

procedimiento y los objetivos de su aplicaci6n serán los mismos.
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2. ESTANDARES IDEALES y CORRIENTES

Es común clasificar a los estándares de acuerdo con la

utilizaci6n que presuponen de la capacidad de los recursos. A la

capacidad te6rica, establecida de acuerdo con modelos de

ingenieria, corresponden los estándares ideales. Los mismos no

tienen en cuenta las fluctuaciones del volumen de la producción

originadas en factores externos a la empresa, ni las ineficiencias

propias del sistema bajo análisis. Son desde todo punto de vista,

inalcanzables.

En cambio, la capacidad práctica, formulada como un

porcentaje de la anterior y de acuerdo con el presupuesto de

ventas, permite establecer estándares normales o corrientes. Estos

-que'representan un nivel de actividad alcanzable- constituyen la

meta estipulada para el periodo, tanto en materia de producción

como de ventas. Deben tener en consideraci6n, por lo tanto, las

variaciones esperadas en la demanda de los productos, las

interrupciones normales en el ritmo de la producci6n y la eventual

ineficiencia del personal.

Entre estos dos sistemas -los estándares ideales y

los corrientes- se ubican otros que representan innumerables

posibilidades. En general, los extremos expuestos representan; uno,

condiciones de producción y precios de los factores inamovibles

hasta tanto se modifiquen radicalmente los sistemas en uso, y el

otro, niveles y precios acordes con las expectativas de corto

plazo. Entre ambos podemos encontrar sistemas que reflejan niveles

permanentes de producción, con variaciones en los precios de los

materiales y de la mano de obra, y otros que se reformulan de

acuerdo con las alteraciones de los ciclos econ6micosu
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En general, cuanto más estrecha es la relación entre

los presupuestos de corto plazo y los estándares, más ótiles

resultarán éstos desde el punto de vista de la contabili~ad,

reservándose los estándares ideales para estudios de ingenieria o

de tipo estadistico.

3. PRESUPUESTOS E8TATICOS y FLEXIBLES

Normalmente los presupuestos son la herramienta para

vincular los niveles de venta y de producción con las necesidades

de financiamiento. En los bancos, como en otras empresas de

servicios, donde no existe la posibil~dad de disociar la producci6n

de las ventas mediante la formación de inventarios, esa relaci6n se

torna critica. Por el contrario, es inmediato el retorno del costo

de producción a través del precio de venta, en tanto no exista

capacidad ociosa. A fin de estimar la incidencia de la demanda

pueden confeccionarse presupuestos para distintos niveles de

actividad:

ti ••• Los presupuestos se clasifican en dos categorias:

1) el presupuesto fijo o estatico, y 2) el presupuesto ~riable

o flexible. El presupuesto estático está basado en un solo

volumen de actividad del negocio (estimado como probable),

mientras que el presupuesto flexible está fundado en una serie

de volúmenes posibles, todos considerados dentro de la escala

de las probabilidades. El presupuesto estático, por lo tanto,

será preparado de una serie relativamente constante de cifras,

utilizando importes para las ventas y gastos de un solo volumen

estimado definido. Por supuesto, estas cifras serán presentadas

con gran detalle para cada periodo (usualmente un mes) de

manera que pueda ser ejercido el control administrativo máximo
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mediante la realizaci6n de comparaciones con las cifras

operativas realesu

Los pres.:;l.(pt.~estos t'le» ibles o de e~cala

representan una serie de presupuestos comparados cofeccionados

para una serie de volúmenes, uno de los cuales es el volumen

estándar y r'~presenta el 1()() por ciento de las cantidades. Los

importes del presupuesto serán entonces preparados para el 90

por ciento del volumen de ventas o de producción, y también

para el 80 por ciento, el 70 por ciento, como asimismo para el

110 por ciento y el 120 por ciento. De esta manera, un

presupuesto flexible puede ser usado rápidament~ para hacer

comparaciones con las condiciones operativas reales sin

preparar cifras estimadas completamente nuevas·'(49).

Por- otra parte: "Loa principios de los pt-esLlpLI.estos

flexibles de carga fabril siguen siendo aplicados en el uso de

los costos estándare$ o predete,.·minados. • u. , los costos

estándares representan cifras detalladas de lo que serian los

costos de los materiales, la mano de obra y la carga fabril en

c ond Lc Lories nOI'"males ,de operaci6n"(5().

Debido a la alta participación de 10$ costos fijos en

las organizaciones bancarias, las fluctuaciones de los costos

un í, tarios

origen en

pr-oducc ión

para cada nivel de los presupuestos flexibles tendrán

la distribución de aquellos entre la mayor o menor

del periodo, obviando toda consideraci6n a la porción

variable de las erogaciones. Por el contrario, los costos unitarios

estimados a partir de presupuestos estáticos pueden diferir

significativamente de los costos unitarios reales, debido a las

variaciones estacionales en la prestación de los servicios. Para

subsanar ese inconveniente, cuando se utilizan presupuestos
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estáticos, deben efectuarse las mediciones del nivel de producción

duran t.e pell""iodos lo suficientemente prolongados como para

comprender un ciclo completo de actividad.

4. VARIACIONES PRESUPUESTARIA, POR EFICIENCIA Y POR CAPACIDAD

Es tradicional clasificar a las variaciones entre los

costos reales y presupuestados según su origen. Cuando el análisis

se realiza respecto de los materiales directos, las variac.iones se

calculan segón correspondan a alteraciones en los precios de la

materia prima o a modificaciones en la cantidad consumida. Si se

refiere a la mano de obra, las variaciones se agrupan según

hubieran sido producidas por el costo de contratación o la

eficiencia del personal.

La situación es similar con respecto a los estándares

de la carga fabril. Es interesante destacar que siempre se ha

aceptado la posibilidad de establecer estándares para los costos

indirectos de fabricación, en tanto se ha negado que puedan

predeterminarse los costos bancarios. Veamos, por ejemplo, una

opinión sobre el establecimiento de costos estándares en los

bancos:

IJEHige que un gran sistema elabore tanto las normas

e o Ir.o los costes reales. Es de administración muy costosa Y!I,"

salvo que se. revisen constantemente las normas, puede producir

resultados desastrosos a a •• Se utiliza en las industrias de

fabricaci6n en las que se calculan los costes de cada aspecto

de la producci6~, por ejemplo, el precio de la materia prima,

el coste de las unidades de electricidad utilizadas, el coste

de la mano de obra por tipo de la misma, los costes de la

máquí.rie todo ello para cada unidad de fabricaci6n~

S'E)l~CTECn DE tA fACUlTAO DE CtE~!~AS :¡:. Jnl;!V'~~i~~A~

lL~~·i~ ·~:;)~r Em6rf~'@ [)r. A'lfREDO le ~~I~LAC~O~



Probablemente no tiene ninguna utilidad particular -en la

industria de los servicios financieros, salvo en las zonas en

las que se maneje un gran volumen de productos standard, por

ejemplo, el departamento de compensaci6n 0, tal vez, el

depay·..tamento de mai:erial d€~ 01 icinas" (51) ti

No obstante, si seguimos a Neuner, el curso de los

acontecimientos parece haber sido el inverso:

Ut'ILlCr-IO an t.es de qLte nLlmerosas empt-esas L\Saran los

costos estándares para los materiales y la mano de obra,

estuvieron usando una tasa predeterminada para la carga fabril.

Esta forma de estándar fue el punto de partida de una

aplicaci6n más amplia de los estándares a los materiales y la

mano de obra. El análisis de la carga fabril sobre o

subaplicada con mucho mayor detalle ha sido uno de los

resultados ventajosos de un sistema más completo de costos

estándaresa De hecho, la carga fabril sub o sobreaplicada

representa realmente más bien una variaci6n en los estándares

de la fábrica que variaciones en las 6rdenes o 105-

departamentOSa

Más aún, la tasa predeterminada de carga fabril se

relacionaba primeramente bien con la fábrica completa o con

diversos departamentos dentro de la fábrica y no con 6rdenes o

lotes especificas. 8610 después de haber sido determinada en

primer lugar la tasa departamental o de la fábrica es posible

calcular la aplicaci6n del costo por carga fabril a un producto

dado. En otras palabras, el uso de la tasa predeterminada de

carga fabril que posteriormente se convierte en la base del

costo estándar de carga fabril de cada articulo

determinados factores de la fábrica. Estos factores

1.43

implica

son la



fábricas

gastos

pL\eden

elemento

capacidad p¡.-esttpl.testada de pr-oducc í.ón eHpresada en hora.s de

mano de obra directa, horas de m~quina o alguna otra base y los

costos i nd i rectiots estándares de operar la fábrica a esta

capacidad de pr-oducc í.ón presupL\es·l.:ada u (52) •

Algo parecido ocurre en los bancos. En éstos el costo

total -excepto los gastos institucionales- se distribuye entre

los productos de acuerdó con el nivel de actividad, medido en este

caso en función del servicio que presta cada departamento, en lugar

de las horas máquina o de la mano de obra directa. Tampoco la

existencia de varios departamentos con comportamientos de costos

especificas es un rasgo exclusivo de la industria bancariau Por el

corltrar10:

U ••• para el control más efectivo, las tasas deben ser

computadas a una base departamental, porque a los costos de

carga fabril no se les sigue, ni se les puede seguir,

directamente el rastro hasta productos o procesos especificos

pero si se les puede seguir el rastro hasta los departamentos o

centros de costo. Por ello, los estánd~res desarrollados para

controlar la carga fabril deben ser estándares departamentales.

Además de esto, si la empresa tiene un gran número de

repartidas en todo el pala, todos o parte de los

generales de administración de la oficina principal

ser distribuidos entre todas las fábricas como un

de los costos indirectos. Esto puede también exigir

una tasa predeterminada de carga fabril separada"(53)u

si.stema

Trataremos de analizar entonces, la aplicabilidad del

de costos estándares para la carga fabril en la

contabilidad bancaria.
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Es común distinguir en la carga fabril tres tipos de

variaciones: presupuestaria, por eficiencia y por capacidad. La

variaci6n presupuestaria se produce por el mayor o menor costo de

los recursos utilizados. Consiste, respecto de los costos fijos, en

la diferencia entre los gastos reales y los presupuestados u

La variaci6n por eficiencia se relaciona con el uso

más o menos intensivo de los recursos. Debido a que es

impracticable

elegir aquel,

-aunque no

medir la utilización de todos ellos, es necesario

que siendo variable con relaci6n a la producci6n

lo sea su costo, represente más razonablemente al

conjunto; por ejemplo, el tiempo de utilización del equipo en un

centro de c6mputos~ o de un modo más general, las horas hombre. La

variación bajo análisis surge como diferencia entre la cantidad del

recurso insumida para la producción del periodo y la cantidad

estándar para ese mismo nivel de producción, a la tasa estándar de

la carga fabril con respecto a ese recurso.

La variación por capacidad refleja la incidencia de

los factores externos, en cuanto determinan una diferencia entre el

nivel de producci6n planificado y el real. Se obtiene como

diferencia entre la producción presupuestada y la efectivamente

realizada, a niveles estándares de precios y de eficiencia.

5. EJEMPLOS DEL CALCULO TRADICIONAL DE LAS VARIACIONES

Veamos lo antedicho con un ejemplo. Supongamos que

para un periodo determinado se presupuesta que el departamento de

un banco gastará $ 300uOOO para hacer frente a la producción de

100aOOO unidades del dnico servicio que presta. Se conoce, a través

de mediciones anteriores, que se requieren 0,06 he. hombre por cada

unidad. Este es el recurso que se considera -por su variabilidad
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respecto del nivel de producci6n- m~s representativo para medir el

nivel de e1icienciau Todo apartamiento se considerará una variación

que debe analizarse. No obstante que las horas hombre son

proporcionales al nivel de producciÓn, debe recordarse que su costo

es fijo para este tramo.

- Caso NQ. 1

Al cabo del periodo se devengaron gastos por un valor total de $ 280.000, con una producción de 87.000 ~nidades,

para la que se elplearon 6.090 hs. hombre. Resuliendo:

$ Unidades hs.H. hs./u $lh $/u
...................

Presupuesto 300.000 100.000 6.000 0,060 50 3,00
Producci6n real 280.000 87.000 6.090 0,070 46 3,22

$

COSTO ES'TI,t1ADD 87.'000 u. x 3· Sfu. =
- VARIACION PRESUPUESTARIA $ 280.000 - $ 300.000 =

• $ 17.400 son lenores costos de produccibn a niveles estindares de
eficiencia y de capacidad ($ 20.000 I 6.000 hs. 87.000 u. 0,060 hs.• /u)

• $ 2.600 son lenores costos de otras variaciones (1)
- VARIACION POR EFICIENCIA =

(6.090 hs. - 87.000 u. x 0,060 hs/u) 50 $/h ó
87.000 u. (0,070 hs/u - 0,060 hs/u) 50 $/h
• En este caso la ineficiencia cost6 $ 2.900 len05 debido a la reduc

ción de los precios reflejada en (1)
• 20.000 I 6.000 bs (6.090 hs I 0,06 hslu - 87.000 u) 0,060 hs/u

- VARIACION POR CAPACIDAD =
(6.000 hs - 6.090 hs.) 50 $/h 6
(100.000 u - 6.090 hs. I 0,06 hs/u) 3 $/u
• En este caso la sobreutilización de la capacidad de los recursos a

port6 un beneficio lenor -de $ 300- debido a la reducción de los pre
cios reflejada en (1)
• 20.000 I 6.000 hs (100.000 u 6.090 hs. / 0,06 hs/u) 0,06 hs/u

COSTO REAL

261.000
- 20.000

+43.500

- 4.500

280.000
=======

En el ejemplo desarrollado se desconoce si la menor

prodLlCC 16n (87.000 unidades en lugar de 100.000) se debió

exclusivamente a la ineficiencia del personal o si concurrieron

también factores externos, tales como una menor demanda.

146



- Caso NQ. 2

En el eielplosiguiente se observa la situaci6n opuesta. No obstante cierta ineficiencia, existe capacidad
relaneote de los recursos que podria haber sido absorbida de haberse obtenido un nivel de ventaslayor. Supongamos
entonces que el aiSlO departa.ento gasta para el periodo en consideración $ 280.000, pero utilizando 5.394
hs. hombre para producir las referidas 87.000 unidades. Con ello, tene.os la siguiente tabla:

$/h Slu

Presupuesto
Producci6n real

$ Unidades hs.H. bs./u
--_.......... ,...

300.000 100.000 ·6.000 0,060
280.000 87.000 5.594 0,062

50,00
51,90

3,00
3,22

$

COSTO ESTI"ADO 87.000 u. x 3 $/u. =
- VARIACION PRESUPUESTARIA $ 280.000 - $ 300.000 =

• $ 17.400 son lenores costos de produccibn a niveles estandares de efi
ciencia y de capacidad ($ 20.000/6.000 hs. 87.000 u. 0,060 hs./u)

• $ 2.600 son lenores costos de otras variaciones (2)
- VARIACION POR EFICIENCIA =

(5.394 hs. - 87.000 u. )t 0,060 hs/u)50 f/hó
87.000 u. (0,062 hs/u - 0,060 hs/u) 50 S/h
• En este caso la ineficiencia costO $ 580 lenos debido a la reduc

cibn de los precios reflejada en (2)
$ 20.000/6.000 hs (5.394 hs I 0,06 bs/u - 87.000 u) 0,060 hs/u

- VARIACION POR CAPACIDAD =
(6.000 hs - 5.394 hs.) 50 S/h ó
(100.000 u - 5.394 hs. I 0,06 hs/u) 3 $/u
• En este caso la subutilización de la capacidad de los recursos cost6

$ 2.020 lenas, debido a la reducci6n de los precios reflejada en (2)
$ 20.000 I 6.000 hs (100.000 u 5.394 hs. I 0,06 hs/u) 0,06 hs/u

COSTO REAL

261.000
- 20.000

+ 8.700

+30.300

280.000
=======

En este último caso, sabemos que hay capacidad

excedente que no fue absorbida debido a la menor demanda del

producto bajo análisis. La variaci6n por capacidad, de $ 30u300,

podria haber sido mayor de no haberse producido una reducci6n en el

precio de los reCLtrSO$ y un.a il1efic:iente utilización de los mismos-.

6. PRESUPUESTOS FLEXIBLES Y COSTOS ESTANDARES

Es preciso destacar cierta contradicción en el empleo

simultáneo de los presupuestos flexibles y de los estándares en el

caso de las orgar.ízaciones
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preponderan temen te fija. Ya -vimos en (49) y en (50) que para

algunos autores es compatible la utilizaci6n de ambos sistemas.

Para otros, en cambio, su empleo es alternativo. Más a~n, los

presupuestos flexibles son el instrumento adecuado para eliminar el

efecto de las diferencias ocasionadas por el volumen de la

producción en la exposici6n de los resultados (54). En efecto, los

presupuestos flexibles consisten en estimac~ones de los costos

fijos y variables, a diferentes volúmenes de producción. La

previsi6n de los costos variables permite conocer los
I

requerimientos financieros que ocasionarán los diferentes volúmenes

de producción. En cambio no se modificará en absoluto el costo

variable unitario estándar.

Por el contrario, dada determinada escala de

produc~ión es inmediato al cálculo de los costos fijos de un banco.

El costo fijo unitario estándar, sin embargo, disminuirá en la

medida en que aumente el nivel de actividad. Por consiguiente, si

al inicio de cada periodo se conociera el nivel alcanzable" de

ventas -entre todos los presupuestados- deberia eliminarse, al

cierre del mismo, la variación ocasionada por el volumeh de

producción a Este aspecto es materia de decisión y antes de arribar

a una conclusión, conviene analizar sus consecuencias.

Si se procediera en ese sentido -y siempre en el

supuesto de que, por carecer de relevancia los costos variables, se

tratara al conjunto de los costos como si fueran fijos- el costo

unitario estándar se establecerla como el cociente entre el costo

total y el volumen de producción presupuestados. Si ese fuera el

caso, se eliminarla del análisis a la variación por capacidad. En

efecto, supongamos que -en el ejemplo mencionado- los costos se

mantuvieran fijos en $ 300.000, pero que la producción alcanzara,
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por razones externas, a tan s610 87.000 unidades. El costo estándar

se estableceria entonces en $ 3,45 por unidad. No obstante sabemos,

por experiencias anteriores, que el costo de producción de cada

unidad es de solamente $ 3. Por lo tanto, aunque se asumiera que la

reducción en la producci6n es un fenómeno que aqueja al banco en su

conjunto, se desconoceria la incidencia de dicho fenómeno sobre el

resultado final. Además, para evaluar la eficiencia se requiere

poseer información sobre la utilización de los recursos, o por lo

menos, sobre el rendimiento de aquel que se considera más

representativo. En el ejemplo expuesto ese recurso es la mano de

obra, medida en horas de trabajo. Ahora bien, aunque se conociera

la cantidad de horas empleadas en la prestación de un servicio, no

siempre seria posible discriminar las porciones correspondientes a

la producción efectiva y a las interrupciones impuestas por el

descenso en el nivel de actividad. No s610 los registros habituales

no proporcionan esa informaci6n, sino que es improbable que los

agentes afectados a esas tareas se sintieran inclinados a revelar

en que medida permanecieron inactivos por falta de trabajo. En

consecuencia, sólo seria posible realizar algún análisis sobre la

eficiencia en la medida en que la producci6n real -medida en horas

hombre o máquina, según cual fuese el recurso considerado variable

excediera a la presupuestada (como en nuestro primer ejemplo) o

cuando no se alcanzara siquiera el nivel de producci6n previsto

para el periodo.

Por otra parte, la alternativa tradicional -que

consiste en la fijación de un nivel de actividad cercano a la

capacidad práctica- también requiere el mantenimiento de registros

sobre la eficiencia de la producción, a fin de desagregar las

variaciones por eficiencia y por capacidad.

Una posición intermedia, que permitir1a conjugar los
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. beneficios . del presupuesto flexible con los del an~lisis de las

variaciones, es la de establecer el costo unitario estándar en

función de la capacidad de los recursos, pero seleccionando para

cada periodo el nivel de actividad que se juzgue adecuado a la

situaci6n de la economia. Si ese nivel es inferior a la capacidad

práctica, la diferencia entre ambos niveles se considerará una

variación por capacidad, atribuible a circunstancias ajenas al

control de los responsables del producto e imputable exclusivamente

a la dirección del banco. En cambio, una actividad real inferior al

nivel selecccionado como posible corresponderá a una producci6n

ineficiente. Por el contrario, si la producci6n real supera a la

capacidad práctica, la diferencia deberá tratarse como una

variaci6n por capacidad, sin efectuar consideraciones sobre el

nivel de eficiencia.

De tal modo, se podrla obtener para cada producto la

siguiente información: 1) ~u costo, resultado de la composición del'

costo estándar, la variación presupuestaria y la variaciÓn por

eficiencia y 2) un mayor o menor costo adicional, producido por la

sub o sobreabsorci6n del costo de les recursos en una producci6n

menor o mayor a la normal.

En los siguientes tres ejemplos pueden observarse: a)

Un caso en el que la producci6n real es superior al nivel estimado

como posible para el periodo, por lo que no hay variaciones en el

costo debido a la eficiencia. 81 en cambio, la hay por capacidad, '

ya que la producci6n real,· no obstante ser superior a lo

presupuestado, es inferior a la capacidad de los recursos. b) otro

caso en que, siendo iguales todos los valores a los del ejemplo

anterior, la producci6n real no alcanza siquiera' al nivel

seleccionado como posible en atención a las circunstancias del
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mercado. La diferencia entre ambos ni~eles de actividad -real y

posible- es una variación por eficiencia~ en tanto que la que

existe entre el nivel posible y la capacidad práctica, es una

variación por capacidad. e) En el último caso, la producci6n real

no s610 supera al nivel seleccionado como posible sino que también

a la capacidad práctica. La variaci6n -de signe 1avorable- es por

lo tanto, una variaci6n por capacidad.

Los tres casos se basan en las cifras expuestas en los

ejemplos anteriores referidos al departamento de un banco. No

obstante incluirse un nuevo dato -la producción estimada como

posible en atención a los factores externos- los est.ndares se

mantienen en funci6n de la capacidad práctica -100.000 unidades.

En los dos primeros ejemplos, las horas presupuestadas y las reales

se mantienen en el mismo valor que el correspondiente a la

capacidad práctica ya que, siendo s61amente posible una producción

menor, se desconoce el porcentaje de tiempo libre de los empleados.

Nivel Capacidad
$ posible practica hs.h. hs./u $/h $/u

.......-............-..
Presupuesto 300.000 87.000 100.000 6.000 0,060- SO 3,00

- Caso NQ. -......:.

$ Unidades hs.h•
............_..........

Producción real 280.000 89.000 6.000

$

COSTO ESTI"ADO 89.000 u. x 3 $tu. =
- YARIACION PRESUPUESTARIA $ 280.000 - $ 300.000 =
- YARIACION POR EFICIENCIA

• [87.000 u - (el lenor entre la prod. real y 87.000 u)] 3 S/u
• (87.000 u - 87.000 u) 3 $/u

- VARIACION POR CAPACIDAD
• [100.000 u - (el.ayor entre la prod. real Y87.000 u)] 3 $fu
• (100.000 u - 89.000 u) 3 Stu =

COSTO REAL
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- Caso NQ. 4

Producci6n real

$

280.000

Unidades

85.000

hs.h.

6.000

$

COSTO ESTI"ADO 85.000 u. x 3 S/u. =
- VARIACION PRESUPUESTARIA $ 280.000 - $ 300.000 =
-VARIACION POR EFICIENCIA

• [87.000 u - (el tenor entre la prod. real y 87.000 u)] 3 $/u
• (87.000 u - 85.000 u) 3 l/u =

- VARIACION POR CAPACIDAD
• [100.000 u - (el layor entre la prod. real y 87.000 u)] 3 $/u
• (100.000 u - 87.000 u) 3 $fu =

COSTO REAL

- Caso NQ. 5

255.000
- 20.000

+ 6.000

!. 39.000
280.000
=======

Producción real 300.000

Unidades

110.000

hs.h.

6.500

$

COSTO ESTIHADO 110.000 u. x 3 $/u. =
- VARIACION PRESUPUESTARIA $ 300.000 -. 300.000 =
- VARIACION POR EFICIENCIA

• [87.000 u - (el lenor entre la prod. real y 87.000 u)] 3 Sfu
• (87.000 u - 87.000 u) 3 S'u =

- VARIACIOH POR CAPACIDAD
• [100.000 u - (el layor entre la prod. real y 87.000 u)] 3 $/u
• (100.000 u - 110.000 u) 3 $fu =

cosro REAL

330.000

: 30.000
300.000
=======

Si bien con este mecanismo puede prescindirse de la

información sobre las horas de trabajo empleadas en la producción

real, debe destacarse que dicha simplificaci6n se logra al precio

de no considerar ciertos detalles. Por ejemplo, en el óltimo caso

sabemos que se ~mplearon en la producci6n 6~500 horas hombre. Este

dato -las horas en exceso a las presupuestadas- normalmente se

conoce a través de la informaci6n sobre horas extra o el aumento de
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la dotaci6n. Si en lugar de emplear este mecanismo simplificado,

efectuáramos el análisis de las variaciones de un modo tradicional,

tendriamos:

$

COSTO ESTItlADO
- VARIACION POR EFICIENCIA

(6.500 hs. - 1101l000u 0,060 hs/u) 50 ./h
- VARIACION POR CAPACIDAD

(6.000 hs. - 6.500 hs) 50 S/h
COSTO REAL

::

=

=
=

330.000

- 5.000

-25.000
300.000
==:::::

Con lo cua I -y haciendo uso de una información

disponible- sabriamos que la di~minuci6n en el costo de producci6n

se debió en un 83% a un mejor aprovechamiento de la capacidad de

los recursos y en el 17% restante a la mayor eficiencia de - los

mismos con respecto al estándara No obstante, este análisis seria

posible s610 en el caso de una L\tilizac:ión en e~'H:eso del -reCLlrso

considerado variabíe.

Por otra parte, cualquier análisis que se practique ha

de disimular algunas relaciones. Por ejemplo, en el primer caso

e$tudiado se desconocia si la menor producci6n (87~OOO unidades en

lugar de 100.000) se debia exclusivamente a la ineficiencia del

personal, o si, en vistas de una menor demanda, se habla reducido

el ritmo de la producción.

Más aón~ un aumento en el presupuesto podria no

deberse a mayores precios, sino a cierta variabilidad de los

costos. En el caso NOa 5 desaparece el ahorre presupuestario,

probablemente a raiz de las 500 horas extra. Sin embargo, el

tratamiento de fijos dado al conjunto de los costos expone, con

cualquiera de estos métodos, como variación presupuestaria lo que

bien pudiera ser el resultado de una producci6n ineficiente.

En razón de las deficiencias apuntadas
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veri1icarian auM en la contabilidad de costos hist6ricos- es

preciso tener presentes las limitaciones de cada sistema. En el

óltimo caso expuesto, debe se~alarse el error de apreciación que

pondria de relieve une pr-oduc c í ón de 11() .. ooo Ltnidades firente a urra

estimación de tan 5610 87.000.

Por último, expondremos el costo unitario para los

tres últimos ejemplos, desagregando las variaciones:

Caso No.3 Caso No.4
.........---_..... -_.......-.......

COSTO TOTAL $ 280.000 $ 280.000
UNIDADES PRODUCIDAS 89.000 85.000

S $

Costo unitario estándar 3,000 3,000
Variación presupuestaria -0,225 -0,235
Variación por eficiencia 0,070

Subtotal 2,775 2,8·35
Variación por capacidad 0,371 0,459

Costo unitario 3,146 3,294

Caso No.5

$ 300.000
110.000

$

3,000

3,000
-0,273

2,727

7. ASIGNACION DE LAS VARIACIONES ·EN LOS COSTOS A LOS CENTROS Y

·F'RODUCTOS

aspecto a dilucidar es el referido a la

reasignación del costo de los departamentos. de servicios a los

productivos y de éstos a los productos. Este problema lleva

implicito el de las variaciones presupuestaria y por nivel de

actividad y su imputaci6n cont~ble. Ambas cuestiones no aparecian

en los casos ejemplificados debido a que el departamento de nuestro

supuesto no recibia asignaciones de otros sectores y proveia un

ún í.c o servicio ..

Antes de desarrollar nuestro modelo, conviene analizar

otros que han sido propuestos. A este tema -la utilizaci6n de

estándares en los bancos- hacen referencia sólo dos de los textos
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-que

asentado

citados en la bibliografia -correspondientes a L. P. Cele y al

Bank Administration Institute. Debido a que ofrecen mecanismos

diferentes, su descripci~n puede aportar nuevos puntos de vista al

aspecto central de la discusión.

Leonard Pu Cale (55) propone un modelo

ejemplificamos de un modo suscinto y con cifras propias

en la siguiente secuencia de procedimientos:

7.1a Desarrollo de tiempos y valores estándares para las distintas

tareas

Debe entenderse que una sucesión de tareas conforma

una actividad. Que éstas a su vez, permiten la realización de un

producto y que, por último, éstos se ordenan en lineas y grupos.

de obtener estándares para

producci6n,

Además

es preciso calcularlos con

los tiempos

respecto a

de

las

remuneraciones.

extras, el

bonificaciones,

Para ello se deben normalizar los salarios, horas

trabajo temporario y todo tipo de primas y

y reducirlos a una tasa de remuneración por hora.

Los demás costos operativos pueden incluir o no a aquellos

transferidos de otros sectores, segón que la complejidad del

sistema permita su reasignaci6n a valores estándares o se limite a

redistribuir costos a valores hist6ricos. Estos restantes costos

operativos se expresan también como un porcentaje de las horas

netas de trabajo disponibles.

En el ejemplo que se ofrece a continuaci6n, se exponen

en el punto 1 los tiempos est~ndares de las seis tareas que se

desarrollan en el departamento de nuestra hip6tesis. En el punto 2

se adiciona al tiempo estándar de las tareas principales el de las

que se prestan en apoyo de las primeras. En el punto 3 se
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determinan, a partir de ia cantidad de horas de trabajo que puede

proporcionar el personal del departamento, las horas netas'

disponibles para el procesamiento. Este dato se obtiene mediante la

sustracci6n de las horas correspondientes a feriados, vacaciones y

entrenamiento y de las estimaciones sobre ausentismo. En este

ejemplo simplificado, la tasa horaria de costos se obtiene a partir

de una única cifra presupuestada, comprensiva tanto de los costos

fijos como de los semivariables.

7.2. Asignación de tareas a las actividades

El siguiente paso, en un centro donde se desarrollan

múltiples actividades, consiste en determinar a cuáles de ellas

converge cada tarea. El procedimiento se ejemplifica en el punto 4.

En función de lo que Cole denomina análisis de frecuencia se

establece el número de veces que debe desempe~arse una tarea cada

vez que se realiza una actividad. Debe recordarse que en este

modelo el nivel de análisis más elemental es la tarea y que ésta

constituye la base para la medici6n del tiempo. El nivel siguiente

-la actividad- es la unidad de costo, en tanto que la unidad de

rentabilidad es el productoR

7u3. Determinación del costo unitario estándar

Una vez obtenidos los tiempos unitarios estándares y.

la tasa horaria de costos, mediante el producto ejemplificado en el

punto 5 se calculan los costos unitarios estándares.

Los puntos 6 y 7 se refieren a la comprobación de la

total absorción de los costos mediante la aplicaci6n de los

estándares obtenidos. En este ejemplo no se recuperan $ 21.450

correspondientes a la diferencia existente entre la mayor cantidad
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de horas disponibles para la producción y la cantidad requerida por

los estándares. Es decir, existe capacidad excedente, no absorbida

por la producci6n planificada.

Ejemplo

1. Tielpos estándares de las tareas

TAREAS PRINCIPALES
A
B
e

TAREAS AUXILIARES
L

"N
2. Adición del tielpo de las tareas auxiliares a las principales

TIE"POESTANDAR
-en horas"

0,12
0,07
0,15

0,80
0,08
0,32

TAREAS VOlU"EN TIE"PO ESTANDAR TOTAL "ENSUAL
A 542 0,12 65
B 371 0,07 26
e 140 0,15 21

112

L 20 0,80 16
11 50 0,08 4
N 25 0,32 8

28

Tasa de ·cargo de las tareas auxiliares (en el supuesto de que todas contribuyan a las principales de un lodo
proporcional): 28 I 112 =0,25.

3. Tasa horaria de costos

TAREAS
A
B
e

TIE"PO ESTANDAR
0,12
0,07
0,15

TASA
1,25
1,25
1,25

T. E5TANDAR + TASA
0,1500
0,0875
0,1875

GASTOS ANUALES PRESUPUESTADOS

HORAS DE TRABAJO ANUALES DISPONIBLES
Horas brutas 3.240
Horas no aplicadas al proceso
- feriados - 972
- vacaciones - 270
- ausencias 72
- entrena.iento - 90

$ 262.548

Horas netas 1.836 ~

TASA HORARIA DE COSTOS $ 262.548 I 1.836 h = 143 $/h



4. Asignaci6n de las tareas a las actividades

ACTIVIDAD TAREA TIE"PD ANALI5lS TIE"PO UNITA- VOLU"EN RECUPERO
E5TANDAR DE FRE- RIO ESTANDAR ACIIVI- HS. E5-

CUENCIA AJUSTADO DAD TANDAR
.....-..-..._- ........._--- _...~-_ ....... ..........._-_....~...- .........-- --......_~......

X A 0,1500 1,27 0,1905
B 0,0875 0,49 0,0430

0,2335 300 70,05

Y A 0,1500 0,11 0,,0170
B 0,0875 0,15 0,0130

0,0300 1.473 43,70

Z e 0,1875 1,00 0,1875 140 26,25

TAREAS

A

B

e

5. Costos unitarios estandar

ACTIVIDAD

x
y
Z

VOLUtlEN ACTIVIDAD YOLU"EN FRECUENCIA_..._..........,_...~ ...-_......._~_..-
380 X 300 1,27
162 Y 1.473 0,11
542

148 X 300 0,49
223 Y 1.473 0,15
371

140 l 140 1,00

TASA TIE"PO UNITARIO COSTO UNITARIO
HORARIA E5TANDAR ESTANDAR

..._..,.....-- ......_~........._- -......-.._--...~-_ ...
$ 143 0,2335 $ 33,39
$ 143 0,0300 $ 4,29
$ 143 0,1875 $ 26,81

6. CAlculo del recupero de costos del centro

ACTIVIDAD

x
y
Z

3.600
17.676
1.680

cosro E5TANDAR

$ 33,39
$ 4,29
$ 26,81

RECUPERO TOTAL

$ 120.204
$ 75.830
$ 45.041

Recupero total
Total a recuperar

Costos no recuperados

$ 241.075
$ 262.548

$ -21.473(1)



7. COlprobacibn de las horas de trabajo estándar requeridas y de la capacidad disponible

ACTIVIDAD VOLU"EN
ANUAL

TIE"PO UNITARIO
E'STANDAR

HORAS DE PROCESA"IENTO
E5TANDAR

X 3.600 0,2335
Y 17.676 0,0300
Z 1.680 0,1815

140 hs. lensuales (punto 2) x 12 teses
Horas netas disponibles
Capacidad en exceso

COSTOS ND RECUPERADOS 150 hs. x $ 143 :: $21.450 ti)

841
530
315

1.686
1.836
- 150

(1)

(1) las diferencias se deben a la elilinación de decilales en los ciltulos.

Si bien en este ejemplo los costos se determinan al

nivel de las actividades, es evidente que para hacer algón tipo de

análisis de la rentabilidad habria que reasignarlos hasta alcanzar'

el nivel de los productos. A tal efecto, es necesario repetir el

procedimiento descripto en 7a2., esta. vez mediante la imputaci6n de

las distintas actividades a los productos. Como el otro modelo

descripto (56) no difiere de los tradicionales, analizaremos el

,criterio de distribuci6n de costos que expone Colea

Para aplicar el mecanismo que propone este autor, es

necesario partir del componente último del esfuerzo productivo

-las tareas-, medir el tiempo que demandan y mediante sucesivos

agregados, deter~minar el costo de los productos. La recomposición

de los gastos a partir de ese nivel de detalle demanda el

relevamiento exhaustivo de las rutinas admirlistrativas, la

permanencia de los sistemas de producci6n y el mantenimiento de las

proporciones en que se combinan las tareas y actividades para dar

lugar a los productos. Por otra parte, se requiere una medici6n

precisa -y costosa~ de la capacidad de los recursos.

Tales En·~ igenc ias probablemente confinen la

aplicabilidad del método a las tareas más sencillas y repetitivas



del b~nco, las que se pueden medir con exactitud y que por su

volumen permiten efectuar ahorros importantes a partir de su

racionalizaci6n. Pero si bien en estos sectores podria lograrse tal

nivel de precisión para los tiempos estándares, la limitación

reapareceria en la asignación presupuestaria. No debe olvidarse que

el gasto total de cada sector incluye las transferencias recibidas

de otros -quizás no tan aptos para una medición precisa- a

valores estándares. El único modo de salvar esta dificultad

consiste en circunscribir la contabilidad mediante estándares a los

costos propios de los sectores susceptibles de una medición exacta.

Si bien no hemos desarrollado el ejemplo correspondiente al

análisis de las variaciones, otro requisito, a fin de desagregar

las correspondientes a eficiencia y capacidad, es la obtención de

las horas reales insumidas en la producci6n.

Creemos que este método, aunque preciso, es de

aplicación limitadaa Probablemente el persistir en un enfoque

similar al de los estándares dise~ados para las empresas fabriles

sea la causa de las dificultades y el desinterés en esta materia.

Trataremos entonces de encontrar un punto intermedio que, sin,

afectar profundamente la exactitud del cálculo, permita establecer

costos unitarios estándares con la información habitualmente

disponible en las instituciones financieras.

8a UN MODELO ALTERNATIVO

Ya expusimos como pueden analizarse las variaciones.

Las originadas en el nivel de actividad se considerarán producto de

una menor eficiencia si la producción real se ~bica por debajo del

nivel de ventas estimado como probable, en tanto que se adjudicará

a la capacidad la diferencia entre ese último nivel y el que
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permite la c~pacidad práctica de los recursos. En todos los casos,

la variación presupuestaria se obtiene mediante la diferencia entre

el costo total real y el presupuestado.

El punto siguiente a considerar es la imputación de

las variaciones. Si un departamento destina su producci6n a asistir

a dos centros, puede derivarle a éstos el costo estándar de la

producción que permitiria la capacidad práctica de los recursos, el

costo estándar de su producción real, el costo real de la

producci6n estándar o sus costos reales (que incluyen el efecto de

todas las variaciones). En el primer caso, para los departamentos

receptores no habrla variaci6n presupuestaria en sus costos cuando

estos provienen de la reasignaci6n de los costos de otros centros.

Veart10S lo antedicho mediante cLtatro ejemplos.

Supongamos que el centro que describimos en el Caso No. 4, que

podemos identificar como el deparatamento A, le presta SLtS

servicios a los departamentos B y C. Estos a su vez tienen costos

que les son propios y otros que reciben de otros centros. Cada uno

de ellos tiene las siguientes producciones práctica, esperada y

real SI B 5() " ooo , 43" ()(H) Y 42. ()(H) Ltnidades, y e 7() • ()()<) , 6E).9()<) Y..

73. ()(H) un ic.1ad<:?s. En tanto que A, CLtya capacidad p"'·áctic:a es de

100.000 unidades, deberla destinar el 42% de su producci6n a B y

el 58% a C. En resumen:

Costos Nivel Capacidad
Presupuesto $ posible práctica S/u

....._..._-......
A a B42.000

e 58.000
300.000 87.000 10011000 3~OO

B propios 75.000
de A 126.000

201.000 43.500 50.000 4,02

e propios 141.000
de A 174.000

315.000 60.900 70.000 4,50

1A.1



Costos
Produccibn real $ Unidades

.._...-..............-
A a B 32.000

e 53.000
280.000 85.000

B propios 76.000 42.000

e propios 150.000 73.000

El análisis de las variaciones de A es el que se

muestra en el Caso No.4. Veamos ahora las consecuencias para B y C:

- Caso Na 6 (Transferencia del costo estándar de la producci6n que

permitiria la c~pacidad práctica de los recursos)

DEPARTA~NTO ª-

COSTO ESTI"ADO
- VARIACION PRESUPUESTARIA
- VARIACION POR EFICIENCIA
- YARIACIONPOR CAPACIDAD
COSTO REAL

COSTO ESTI"ADO
- VARIAC.ION PRESUPUESTARIA
- VARIACION POR EFICIENCIA
- VARIACION POR CAPACIDAD
COSTO REAL

42.000 u x 4,02 S/u. =
$ 76.000 + $ 126.000 - $ 201.000 =
(43.500 u - 42.000 u) 4,02 $/u =
(50.000 u - 43.500 u) 4,02 $fu =

73.000 u x 4,50 $/u. =
$ 150.000 + • 174.000 - $ 315.000 =

(60.900 u - 60,.900 u) 4,50 S/u =
(70.000 u - 73.000 u) 4,50 $fu =

168.840
+ 1.000
+ 6.030
+ 26.130

202.000
=======

$

328.500
.. 9.000

- 13.500
324.000
=======

- Caso NQ 7 (Transferencia del costo estándar de la producci6n

real)

DEPARTAtlENTO ~

$

COSTO ESTI"ADO
- VARIACIDN PRESUPUESTARIA
- VARIACION POR EFICIENCIA
- VARIACIDN-POR CAPACIDAD
COSTO REAL

$ 76.000 + $ 96.000 - $ 201.000 =

162

168.840
- 29.000
+ 6.030
+ 26.130

172.000



COSTO ESTI"ADO
- VARIACION PRESUPUESTARIA
- VARIACION POR CAPACIDAD
COSTO REAL

$ 150.000 + $ 159.000 - $ 315.000 =

t

328.500
6.000

- 13.500
309.000
=======

- Caso Ng 8 (Transferencia del costo

estándar)

rea.l de la pr-oducc í ón

$

COSTO ESTIMADO
- VARIACION PRESUPUESTARIA
- YARIACION POR EFICIENCIA
- YARIACION POR CAPACIDAD
COSTO REAL

DEPARTAI'IENTO ~

COSTO ESTIMADO
- VARIACION PRESUPUESTARIA
- VARIACION POR CAPACIDAD
COSTO REAL

$ 76.000 + • 117.600 - $201.000 -

• 150.000 + • 162.400 - $ 315.000 =

168.840
7.400

+ 6.030
+ 26.130

193.600
=======

•
328.500

2.600
- 13.500_

312.400
=======

- Caso NQ 9 (Transferencia de los costos reales)

$

COSTO ESTI"ADO
- VARIACION PRESUPUESTARIA
- VARIACION POR EFICIENCIA
- YARIACION POR CAPACIDAD
COSTDREAl

DEPARTAMENTO G.

COSTO ESTI"ADO
- VARIACION PRESUPUESTARIA
- VARIACION POR CAPACIDAD
COSTO REAL

$ 76.000 + • 105.412 - $ 201.000 =

• 150.000 + $ 174.588 - $ 315.000 =

168.840
- 19.588
+ 6.030
+ 26.130

181.412
=======

$

328.500
+ 9.588
- 13.500

324.588



Comparando las cuatro posib~lidades, tenemos:

6 7 8 9
...----_...._-_-... --......_-......-_..... .............._..-........ .........._...-----.---

• X $ X $ X $ %

Costo transf. pDr depto. A 300.000 255.000 280.000 280.000
DEPARTA"ENTO B
Variación presupuestaria 1.000 -29.000 - 7.400 -19.588
CDSto total 202.000 38,4 172.000 35,8 193.600 38,3 181.412 35,9
DEPARTA"ENTO e
Variaci6n presupuestaria 9.000 -6.000 - 2.600 9.588
Costo total 324.000 61,6 309.000 64,2 312.400 61.7 324.588 64,1

En todos los casos son iguales las variaciones por

eficiencia y capacidad, ya que las mismas se miden a valores

estándares.

En el caso No. 6 el departamento A transfiere el total

de sus costos estimados, reservando para si la variación

presupuestaria. No obstante, esto no significa distorsionar la

informaci6n, ya que a través del análisis de las variaciones, con

cualquier método sabriamos que dicho centro tuvo un ahorro del

6,66% en el precio de sus recursos. Las variaciones presupuestarias

de los departamentos B y e exponen únicamente las modificaciones.

de los costos propios de los mismos.

En el caso No. 7 el departamento A transfiere

únicamente los costos de su producci6n real -inferior a la de su

capacidad y aun a la presupuestada- a valores estándares y en la

pr-opor-c i6n en que se brindaron los servicios. Como pLtede

observar·se, la ~omposici6n porcentual de los costos de los

depayootamen tos B y e varia con respecto al ejemplo anterior

debido a la modificaci6n en la asignaci6n de los servicios de A.

El inconveniente de los métodos utilizados en 6 y en

7 radica en que no se expondrán a nivel de producto las

dife~encias entre los costos reales y los presupuestados. Las

164



mismas resultarén de la composición de las variaciones originadas

en los departamentos productivos y de servicios.

En el ejemplo No. 8 se mantiene la proporción

presupuestada, pero en este caso a valores reales. En el No. 9, la

transferencia de los costos de A se realiza de acuerdo con la

prestación real de los servicios y a sus valores efectivos.

A fin de exponer a nivel de producto las diferencias

entre los costos presupuestados y los reales, en nuestro modelo

realizaremos las transferencias entre departamentos a sus valores

efectivos. Resta decidir si se respetarán las proporciones de la

producci6n planificada o las de la cumplida.

En el ejemplo que exponemos, el departamento A está

preparado para prestar el 42% de sus servicios al departamento B y

el 58% al C, en un nivel próximo a las 100.000 unidades en cada

periodo" En este caso la producción real fue menor -85.000 U-o y

se dirigió a dichos departamentos en un 37,6% y un 62,4%,

respectivamente.

costo de

variación

Esto significa que tanto B como e

la capacidad ociosa de A, el que

presupuestaria. Esta transferencia

deberán recibir el

se expondr~ como

no es totalmente

injusta, sin embargo, en el caso de B, ya que este departamento

demand6 menores servicios de A a raiz de no haber cumplido con su

propio objetivo de producci6n -43.500 u. 8i lo es en el caso de C,

que debe soportar las ineficiencias de A y de B a pesar de haber

sobrepasado su capacidad de producción práctica. Debe notarse q~e

si a este departamento se le asignaran costos en la proporci6n

predeterminada, recibirla un cargo de $ 162"400 (58% de $ 280.000);

sustancialmente inferior a la transferencia de los mismos en
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no obstante,

-lo cual es

indebidamente

ni la variación

función de la utilizaci6n real -$ 174.588Q

Con el objeto de penalizar a aquellos centros que no

alcancen su nivel de producción promedio, en nuestro modeló

determinaremos los costos reales -a fin de compararlos con los

estándares- efectuando. las transferencias de acuerdo con los

porcentajes predeterminados. Debe tenerse presente,

que si el departamento e absorbiera por completo

improbable- la capacidad excedente de A, se veria

favorecido con este criterio. En cualquier caso,

por capacidad ni la presupuestaria están bajo el ·exclusivo control

de los responsables de un centro. Si en cambio lo está la variaci6n

por eficiencia, la que se mantiene idéntica con cualquiera de estos

enfoques.

9. LA DETERMINACIDN DE COSTOS Y ESTANDARES MEDIANTE EL USO DE

MATRICES

Finalmente, debemos analizar si la aplicaci6n de este

método puede efectuarse de un modo relativamente sencillo. A través

de la medición de la capacidad de 10$ recursos -que puede

realizarse con cualquiera de las técnicas descriptas en el Capitulo

v- conocemos el nivel de producción de cada centre. En funci6n de

las condiciones econÓmicas pueden determinarse la utilización

posible de dicha capacidad y la medida en que la producción de cada

centro se destinará tanto a otros departamentos como a los

productos. Para analizar las variaciones entre los costos reales y

los presupuestados s610 resta conocer la producción del periodo.

Con ese fin dividiremos a los centros de nuestro

modelo en las tres categorias enunciadas en los Capitules IV y V:

1) centros cuyos gastos constituyen costos institucionales;
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2) centros d~ servicios cuyo nivel de producci6n no varia en forma

significativa dada cierta estructura del banco;

3) los restantes departamentos de servicios y productivos.

En consecuencia, no consideraremos valores est~ndares

ni analizaremos las variaciones originadas en el nivel de actividad

-volumen y eficiencia~ en el caso de los primeros grupos. Respecto

de ellos, nos limitaremos a seNalar las diferencias

presupuestarias a En cambio, a través del recuento de la producción

de cada periodo podremos determinar las variaciones en los costos

de determinados centros de servicios (como Cámara Compensadora,_

Organización y Métodos, Desarrollo y Mantenimiento de Sistemas y

Cómputos) y de los centros productivos. Sin embargo, designaremos

con esta expresión a todos los centros ~ncluidos en el último

grupo.

En el Capitulo IV hemos visto como con una única

matriz (M) pueden reasignarse las partidas de gastos a los

productosa Por otra parte, hablamos establecido , a fin de castigar

a los centros que no alcanzaran sus objetivos de producción, que

los costos reales se reasignarian en la misma proporción que los

presupuestados. Por 10 tanto, con dicha matriz M podremos calcular

tanto los costos estándares como los reales de cada producto. Con

la informaci6n correspondiente a las producciones estándar, posible

y real se obtienen luego las variaciones por eficiencia y por

capacidad. Desde luego que si se procede de esa manera, no se

determinarán ni los presupuestos ni los costos reales de cada

centroa A fin de obtener esa información, es preciso desarrollar

una matriz para cada paso de la asignacióna

10. EJEMPLO

Veamos lo expuesto con un ejemploa Supongamos que un
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bance tiene, para un peribdo dad, 0, los siguientes gastos -todos de

asignación directa- presupuestados y reales:

6TR (i)

(1) ilortizicibn deinluebles
(2) alortizaci6n de luebles
(3) reluneraciones

Presup.
$

12.000
24.000

200.000

Real

•
12.000
25.000

210.000

Cuenta en su estructura con los siguientes sectores:

1 Gerencia General
2 Recursos HUlanos
3 Ca.pras y SUlinistros
4 Adlinistracibn Crediticia
5 Cálara COlpensadora
6 Préstalos
7 Exterior
8 Cuentas Corrientes
9 Caía de Ahorros

Dichos centros representan las tres categorias que

enunciamos. Los gastos de la Gerencia General se imputan como

costos institucionales. Los de los centros de servicios se

distribuyen y acumulan en los centros productivos. No obstante,

como los niveles de actividad de Recursos Humanos y de Compras y

SU.lninistl"'OS -dada la escala de operaciones del banco- no varian

en forma significativa, no se han medido sus producciones. La

asignaci6n de sus costos se efectóa de acuerdo con las pautas

definidas en el Capitulo IV. Es decir, la cantidad de personal y el

número habitual de pedidos realizados por cada centro" Los costos

o''''iginados en el departamento de ReCLtrSOs Humarros, son directos I y

los del departamento de Compras y Suministros indirectos con

respecto a los centros restantes. Por otra parte; a fin de

demostrar la aplicaci6n del método de asignación secuencial, se

expondrán en pasos sucesivos las distribuciones de los costos de

ambos centros de serviciOSa

Si bien es posible
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Administración Crediticia y de Cámara Compensadora en forma directa

a los produ~tos, supondremos, a fin de mostrar como se distribuyen

las variaciones a los centros receptores, que tan 5610 se conocen

las proporciones en que esos centros atienden a los restantes:

Préstamos y Exterior, en un caso; y Cuentas Corrientes y Caja de

Ahorros en el otro. Debe notarse, sin embargo, que el método

directo es preferible, ya que pueden diferir las bases de

asignación de los centros distribuidores y receptores.

El nivel de actividad de los centros productivos

alcanza a las siguientes cifras:

Capacidad
práctica

Producción
presupuestada

Producción
real

AD"INISTRACIDN CREDITICIA
- nálero de acuerdos e

inforles elitidos 400 350 375
CA"ARA CO"PENSADORA
- doculentos co.pensados 12.000 11.000 10.• 800
PRESTA"OS
- operaciones acordadas 300 260 240
EXTERIOR
- operaciones de ca.bio 200 200 185
CUENTAS CORRIENTES
- transacciones procesadas 14.400 14.000 13.000
CAJA DE AHORROS
- ndlero de cuentas 5.000 5.000 5.500

La matriz de distribución de gastos del banco es la

'sigLtiente:

(3x9)

••• x

••• x

••• x ••
1;9: : 0,05 0,05 0,10 0,08 0,02 0,15 0,15 0,30 0,10 :

: =: 0,05 0,07 0,02 0,08 0,03 0,15 0,10 0,25 0,25 :
2;9: : 0,05 0,05 0,05 0,10 0,05 0,20 0,10 0,30 0,10 :

f

•
3;1 3;9 :

(3x9)(3x9)

: x
1,00 : : 1;1
1,00 : =: x : =: x
1,00 : : 2;1

: x
••

(3xl)

Es decir, del total por la amortización de inmuebles,

el 5% corresponde a la Gerencia General, el 5% a Recursos Humanos,

el 10% a Compras y Suministros, y asi sucesivamente.
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Transponiendo la matriz, resulta:

T
x =

(9x3)

0,05 0,05 0,05
0,05 0,07 0,05
0,10 0,02 0,05
0,08 0,08 0,10
0,02 0,03 0,05
0,15 0,15 0,20
0,15 0,10 0,10
0,300,25 0,30
0,10 0,25 0,10

(9x3)

10.1. Presupuestos y costos reales de cada departamento

0,05 0,05 0,05
l' ••••••••••••

.. ............
0,10 0,25 0,10

12.000
24.000

200.000
=

0,05 12.000+0,0524.000+0,05 200.000. ' .
, .....•......•....................•.

• II ••••••••••••••••••••••••••••• 1, ••

...............•....................... , .
0,10 12.000+0,25 24.000+0,10 200.000':

=

11.800
12.280
11.680
22.880
10.960
45.400
24.200
69.600
27.200

Con el mismo procedimiento, se obtiene,n los costos

reales. por centros .. Comparando ambos resultados se determinan los

desvios presupuestarios por áreas de responsabilidad:

12.350 11.S00 550
12.850 12.280 570
12.200 11.680 520
23.960 22.880 1.080
11.490 10.960 = 530
47.550 45.400 2.150
25.300 24.200 1.l00
72.850 69.600 3.250
28.450 27.200 1.250

l~edistl"'ibL\ci6n de los costos del departamento de ReCLtrSOs

reasignac:ión de los gastos de este sector se

efectLla a través de una matriz -[ y ] en el ejemplo de

17()

Urigt.\en-,



cuya segunda columna expone las proporciones en que se imputan los

costos del departamento de Recursos Humanos.

A partir del paso anterior contamos con la

distribuci6n de gastos por centros. Uno de ellos "-Compras y

Suministros- reasigna sus costos de un modo indirecto. Para

diferenciarlo, subdividiremos la matriz resultante en dos columnasa

La primera para los costos directos con respecto a los productos y

la segunda para los indirectos.

f 1 0,02 OOOOOOO 11.800 f 1 11.800+0,02 12.280 , 12.045,60 f
t • • i, OO OOOOOOO 12.280 • O1 • .•..................
f O0,03 1 OOO00 O 11.680 , 12.048,40 f

• I a, •• , ••••••••••••••• •
f O0,10 O1 OOOOO • 22.880 f 24.108,00 •• • I • ••••••••••••••• I ••• •
I O0,050 O1 OOOO I 10.960 • = = , 11.574,00 I
f • 1 • •• a ••••• a • a •••••••• t •
f O0,20 OOO1 OOO f 45.500 • f 47.856,00 •I I I • .................... 1 •• O0,10 OOOO1 OO I • 24.200 f • 25.428,00 I
I • • I l" •••••••• tI • a ••••• I •
I O0,30 OOOOO1 O f I 69.600 I , 73.284,00 I
I • I ,1 • • l' •••••••••••••••• I •
I O0,20 OOOOOO1 I , 27.200 , • 0,20 12.280+1 27.200 • I 29.656,00 f

• I 1 i • • 1 I

Subdividiendo la matriz en centros que originan costos directos e

12.045,60
O
O

: 24.108,00
: 11.574,00
: 47.856,00
: 25.428,00
: 73.28'4,00
: 29.656,00

o
O •

12.048,40 :
O
O
O
O
O
O

Idéntico procedimiento corresponde con los costos reales:

12.607,00
O
O

25.245,00
12.132,50
50.120,00
26.585,00
76.705,00
31.020,00

o
O

12.585,50 :
O :
O :
O :
O :
O :
O :
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10a3a Redistribuci6n de los costos del "departamento de Compras

y SL\ministros

: 100 OOOOOO:
: OOO OO00 OO:
: OOO OOOOOO:
: OOO 100 OOO:
: OOO O1 OOOO:
: OO0,10 OO1 OOO:
: OO0,10 OGO~ OO:
: OO0,80 OOOO1 O:
: OOO OOOOO1 :

12.045,60
O
O

24.108,00
11.574,00
47.856,00
25.428,00
73.284,00
29.656,00

o
O

12.048,40 :
O
O =
O
O
O
O

12.045,60
O
O

24.108,00
11.574,00
47.856,00
25.428,00

• 73.284,00
: 29.656,00

o
O
O
O
O

1.204,84
1.204,84 :
9.638,72:

O :

En tanto que la matriz correspondiente a los costos reales es:

12.607,00
O
O

: 25.245,00
12.132,50

: 50.120,00
: 26.585,00
: 76.705,00
: 31.020,00

o
O
O
O
O

1.258,55 :
1.258,55 :

10.068,40
O

1() .. 4a RedistribLlci6n de los costos de Administración Crediticia y

(:fe Cámara Compensadora

t 1 OOO O OO.0 O t 12.045,60 O 12.045,60 O 12.045,60 I
I • •
f OOOO O OOOO f O O O O Ot ¡

f OO00 O OOOO • O O O O OI •
I OOOO O OOOO • • 24.108,00 O O O O• I •
I OOOO O OO00 f f 11.574,00 O = O O Ó Ot • f

I OOO0,70 O 1 OOO f I 47.856,00 1.204,84 I f 64.731,60 1.204,84 I , 65.936,441 I • t I I f •
I OOO0,30 O O100 I 25.428,00 1.204,84 I t 32.660,40 1.204,84 I f 33.865,24 •I I f • I I •
I OOOO 0,90 OO1 O 73.284,00 9.638,72 f , 83.700,60 9.638,72 I 93.339,32 I
I I , • •
I OOOO 0,10 OOO1 I 29.656,00 O

, I 30.813,40 O I 30.813,40 ,
I • • • , ,

La matriz correspondiente a los costos reales es:

12.607,00
O
O
O
O

: 67.791,50
: 34.158,50
: 87.624,25
: 32.233,25

o
O
O
O
O Ó

1.258,55 :
1.258,55 :

10.068,40
O

1 i7 2

12.607,00 :
() :
O :
O :
O :

: 69.050,05 :
: 35.417,05 :
: 97.692,65 :
: 32.233,25 :



10"5. Operaei6n con una única matriz

Habiamos visto -en la exposición de Urig6en- que:

T
(M] = [x(s)] + y

T
[H(a)]

esta expresi6n, con las cifras de nuestro ejemplo, equivale a:

1 1 00 O O OOOO: : 1 0,02 OOOOOOO: : -0,05 0,05 0,05 : : 0,05100 0,05140 0,05100 :•
: OOO O O OOOO : : OO OOOO00 O: : 0,05 0,07 0,05 : : O O (} I

•
: OOO O O OOOO: : O0,03 1 OOOOOO: : 0,10 0,02 0,05 : : O O O •i
: OOO O O OOOO: : O0,10 O1 OOOOO: : 0,08 0,08 0,10 : : O O O I

i

: OOO O O OOOO: : O0,05 OO1 OOOO: : 0,02 0,03 0,05 : = : O O O f

•
: OO0,1 0,7 O 100 O: : O0,20 OOO1 OOO: : 0,15 0,15 0,20 : : 0,22965 0,22711 0,28865 :
: OO0,1 0,3 O O100 : : O0,10 OOOO1 OO: : 0,15 0,10 0,10 : : 0,19065 0,13531 0,14165 :
: OO0,8 O 0,9 OO1 O: : O0,30 OOOOO1 O: : 0,30 0,25 0,30 : : 0,41645 0,31883 0,40345 :
: OOO O 0,1 OOO1 • : O0,20 OOOOOO1 : : 0,10 0,25 0,10 : : 0,11225 0,26735 0,11525 :•

Multiplicando M por los gastos presupuestados y reales, tenemos

: 12.000:
: 24.000: =
: 200.000 :

: 12.000:
25.000: ::

: 210.000 :

612,00 + 1.233,60 + 10.200,00
O + O + O
O + O + O
O + O + O
O + 0+0 =

: 2.755,80 + 5.450,64 + 57.730,00 •
: 2.287,80 + 3.247,44 + 28.330,00 :
: 4.997,40 + 7.651,92 + 80.690,00 :
: 1.347,00 + 6.416,40 + 23.050,00 :

612,00 + 1.285,00 + 10.710,00 :
O + O + O
O + O + O
O + O + O
O + O + O =

: 2.755,80 + 5.677,75 + 60.616,50 :
: 2.287,80 + 3.382,75 + 29.746,50 :
: 4.997,40 + 7.970,75 + 87.724,50 :
: 1.347,00 + 6.683,75 + 24.202,50 :

12.045,60 f

O
O
O
O

: 65.936,44
: 33.865,24
: 93.339,32 :
: 30.813,40 :

12.607,00 :
O :
O :
O :
O :

69.050,,05 :
: 35.417,05 :
: 97.692,65 :
: 32.233,25 :

Es "decir, con un solo cálculo se puede obtener el

resultado del último paso de la distribución de costosa Es

evidente, sin embargo, que de este modo no se logra el detalle de

los gastos por centro de responsabilidad, ni pueden calcularse las

variaciones de los costos de Administraci6n Crediticia y de C~mara

Compensadoy"a.
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10~6. Variaciones de costos de los departamentos de servicios

10.6.1. Adlinistraci6n Crediticia

$

cosro ESTI"ADO 375 u x 60,27 $fu ( t 24.108,00/ 400 uJ =
- VARIACION PRESUPUESTARIA $ 25.245,00 - $ 24.108,00 =
- VARIACION POR CAPACIDAD ( 400 u - 375 u) 60,27 Sfu =

COSTO REAL

10.6.2. C~.ara Co.pensadora

COSTO ESTI"ADO 10.800 u x 0,9645 $fu ($ 11.574,00/12.000 u) =
- VARIACION PRESUPUESTARIA $ 12.132,50 - $ 11.574,00 =
- VARIACION POR EFICIENCIA (11.000 u - 10.800 u) 0,9645 $/u =
- VARIACION POR CAPACIDAD (12.000 u - 11.000 u) 0.9645 $/u =

COSTO REAL

10.7. Variaciones de costos de los productos

10.7.1. Préstalos

COSTO ESTI"ADO 240 u x 219,78813 .fu ($ 65.936,44/300 u) =
- VARIACION PRESUPUESTARIA • 69.050,05 - $ 65.936,44 =
- VARIACION POR EFICIENCIA (260 u - 240 u) 219,78813 $fu =
- VARIACION POR CAPACIDAD (300 u - 260 u) 219,78813 Sfu=

cosro REAL

10.7.2. Operaciones de calbio

COSTO ESTI"ADO 185 u x 169,3262 $/u ($ 33.865,24/200 u) =
- VARIACION PRESUPUESTARIA S 35.417,05 - $ 33.865,24 =
- VARIACION POR EFICIENCIA (200 u - 185 u) 169,3262 S/u =

COSTO REAL
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22.601,25
+ 1.137,00
+ 1.506,75

25.24S,()()
=========

•
10.416,60

+ 558,50
+ 192,90
.. 964,50

12.132,50
=========

$

52.749,15
+ 3.113,61
+ 4.395,76
+ 8.791,53

69.050,05
=========

31.325,35
+ 1.551,81
+ 2.539,89

35.417,05
========:.



10.7.3. Cuentas corrientes

COSTO ESTI"ADO 13.000 u x 6,4819 .fu ($ 93.339,32/14.000 u) =
- VARIACION PRESUPUESTARIA $ 97.692,65 - • 93.339,32 =
- YARIACION POR EFICIENCIA (14.400 u - 13.000 u) 6,4819 S/u =
- VARIACION POR CAPACIDAD (14.400 u - 14.000 u) 6,4819 .fu =

COSTO REAL

10.7.4. Caja de ahorros

COSTO ESTII'1ADO 5.500 u x 6,16268 Sfu ($ 30.813,4015.000 u) =
- VARIACION PRESUPUESTARIA $ 32.233,25 - $ 30.813,40 =
- VARIACION POR CAPACIDAD (5.000 u - 5.500 u) 6,16268 S/u =

COSTO REAL

1() ti 8. Resumen

10.8.1. Departalento5 de servicios

$-_..-....__.....
84.264,66

+ 4.353,33
+ 6.481,90
+ 2.592,76

_-._.-,,..~ .......
97.692,65
~-- ..................._........_--.....

$
---~--- .........
33.894,74

+ 1.419,85
3.081,34

-.,..._...... --_..

32.233,25
::::::::=:

Costo estilado

- directo

Var. presupuestaria
Vara por eficiencia
Vara por capacidad

Costo real

Unidades producidas

10.8.2. Productos

Adlinistración Cáaara
Crediticia Ca.pensadora

---~~~~~-~-~-~~~----- ~-~~~~~-~~--~~-~----~

unitario total unitario total
.................. ..,.. -..-.................. _..--_ ........~ ..............__....

60,27 22.601,25 0,96 10.416,60

3,03 1.137,00 0,05 558,50
0,02 192,90

4,02 1.506,75 0,09 964,50
......_----- ..............--_.. ....._..............- --....-..........

67,32 25.245,00 1,12 12.132,50

375 10.800

Préstamos Operac:. de calbio Cuentas corrientes Caja ahorros
~---~~~---~--~-~~~-~ ~~-~--~----~~~~~-~-- --~--~~-~-~~-~-~~-~- --~-~~-~~-------~--~

Costo estilado unitario total unitario total unitario total unitario total
..................... ----_.-............ -_...-..,........ ......._...__....- -------- ..--~ ............. ---_.._--- -----_...._~

- directo 215,77 51.785,28 163,31 35.109,93 5,81 75.563,04 6,16 33.894,74
- indirecto 4,02 963,87 6,02 1.295,20 0,67 8.701,62

..................-.. .........................-.. ...................... .-.,.....-,............ .._----....... .............,..,. .... ..........-- ....~ ....... ,.-, ........-. .._,.,

219,79 52.749,15 169,33 36.405,13 6,48 84.264,66 6,16 33.894,74

Vare presupuestaria 12,97 3.113,61 8,38 1.551,81 0,33 4.353,33 0,26 1.419,85
Vare por eficiencia 18,32 4.395,76 13,73 2.539,89 0,50 6.481,90
Var. por capacidad 36,63 8.791,53 0,20 2.592,76 -0,56 -3.081,34

_....---_... ,... .....-...._---.. -..-_....~- "4ItIJiII ...___...__ ....~--...._-- .... 1IIa..._____~.. --_........... _,......~_ ..... Wt ...

Costo real 287,71 69.050,05 191,44 35.417,05 7,51 97.692,65 ~,86 32.233,25

Unidades producidas 240 185 13.000 5.500
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El total del costo efectivo de los productos más los

costos institucionales -$ 12.607- conforma la suma de las

partidas de gastos del periodo -$ 247.000. Es decir, las

variaciones a nivel de los productos reagrupan a las originadas en

los departamentos distribuidores de costos -en este caso

Administración Crediticia y Cámara Compensadora-, exponiéndola~

como variaciones presupuestarias. No obstante, el sistema provee

información sobre los desvios producidos en todos los centros de

costos del banco.

Finalmente, debemos destacar que aunque en todo

momento nos hemos referido a los costos estándares por unidad de

producción; pueden obtenerse mediante procedim~entos similares a

los descriptos, costos predeterminados por unidad monetaria. En

efecto, creemos que el divorcio que existe entre los factores que

ocasionan costos -es decir, las secuencias de tareas necesarias

para prestar un servicio relacionado con la intermediaci6n

financiera- y aquellos que generan ingresos y que constituyen los

indicadores de la posici6n de la entidad dentro del sistema -los

valores monetarios de los préstamos y depósitos- es una de las

razones de la escasa aceptación de la contabilidad de costos en

nuestro pais. Es evidente que los costos de administrar depósitos

de muy distinta significación han de ser relativamente cercanos.

Sin embargo, los ingresos que pueden obtenerse por la colocación de

los fondos que proveen uno y otro tipo son proporcionales a sus

montos. Esa es una de las razones por las que los bancos ofrecen

tipos de interés crecientes por los dep6sitos de mayor importe.

Además, debido a que los intereses ganados y pagados

no tienen relación con las unidades de préstamos o de depósitos
\

concertados en el periodo, sino con 10$ capitales transados durante
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el mismo o con anterioridad; es pr~ciso, a fin de obtener el

resultado neto de la intermediaci6n, expresar los costos operativos

en función de dichos saldos -es decir, como una proporción o

tasa. Por otra parte, el establecimiento de metas basadas en el

número de transacciones puede conducir a conclusiones err6neas

sobre el nivel de eficiencia, en tanto pueden coexistir altos

niveles de rotación y gran dispersi6n de la cartera con

rendimientos pobres en materia de captación y de colocaci6n de

forldosu

Mientras los economistas s610 se refieren a 105 gastos

operati\/os como una proporción de los capitales tomados y

prestados, aunque conscientes del efecto de la especialización

bancaria sobre los costos; toda la bibliografia contable -al menos

la que conocemos- considera este tema sobre la base de l~~

unidades producidas. Creemos que pueden integrarse ambos aspectos

en el cuadro de resultados y elegir el modelo de representación de

los ingresos y de los costos que más convenga a la dirección del

banco.

Sí bien el flujo de los costos dentro de la

organizaci6n s6lo puede concebirse en funci6n de las unidades

producidas, una vez establecida la matriz de distribuci6n y

asegur"ada cierta regularidad en el valor promedio de cada

operación, 'pueden establecerse estándares y analizarse sus desvios

con capacidades prácticas y producciones esperadas y reales,

medidas en unidades monetarias tanto como de producción.

lJ6l10TEOA DE lA FACULTAD DE CIENOiAS faOr~OM
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CAPITULO VII

EL COSTO FINANCIERO

En este capitulo efectuaremos una revisi6n de las

técnicas en uso para la determinación del costo financiero de los

productos activos y pasivos, con la finalidad de completar el

esquema de la contabilidad de costos bancaria. No obstante que

estas técnicas son usuales y vastamente conocidas, el repaso de las

mismas nos permitirá poner en evidencia ciertas particularidades y

algunos de los supuestos subyacentes en el tratamiento contable de

los costos financieros y de la remuneración del capital propio.

Ya vimos que es posible determinar el costo -hist6rico

o estándar- de cada unidad de producci6n. Podemos conocer cuanto

cuesta mantener una cuenta de depósito, o procesar una extracción o

conceder, administrar y cobrar un préstamo. Esta información eS de

vital importancia para decidir sobre la ampliaci6n, disminución o

supresi6n de un producto o linea de productos o con respecto al

precio de los servicios_ Sin embargo, para determinar el nivel de

las tasas pasivas y activas es preciso relacionar el costo

operativo peri6dico de cada producto con los fondos que el mismo

provee o insume. Ha de existir rentabilidad en tanto que la

diferencia entre las tasas cobradas y pagadas sea superior a la

tasa que surge de relacionar" dichos costos operativos con los

capitales transados.

Ahora que conocemos los costos de captación y de

colocaci6n, debemos cuantificar para cada p~oducto las tasas de

interés que corresponden a sus ingresos y egresos financieros.

Existen para ello varios métodos, que surgen de combinar las

siguientes alternativas:
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1 - Con respecto al método:

1.1 Determinar los costos e ingresos financieros mediante la

asignaci6n al 200%"

1.2 Reasignar dichos costos e ingresos mediante una tasa de

transferencia o tasa de cortea

2 - Con respecto a las fuentes de fondos:

2u1 Considerar que todos los fondos invertidos provienen de una'

única fuente.

2.2 Considerar que los fondos invertidos provienen de múltiples

fuentes, cada una de las cuales tiene un costo financiero

diferente.

3 Con respecto a las tasas:

3.1 Considerar a los efectos contables las tasas promedio de

captación y de colocación, para orígenes y a~licaciones, tanto

únicos como mÓltiples.

3.2 Considerar a esos fines la tasa de mercado.

1. METODOS DE ASIGNACION DE INGRESOS Y DE COSTOS FINANCIEROS

Analizaremos en primera instancia el método con el

cual se ha de determinar la rentabilidad de cada producto" Si

observamos el balance de saldos del Anexo, veremos la composición

de las carteras activa y pasiva de nuestro banco a una fecha

determinada. En dicho Anexo se listan también las cuentas de

resultado. Los gastos administrativos coinciden con la suma de los

costos de los productos más una serie de partidas de conciliaci6n.

Ahora bien, los ingresos y egresos financieros son el resultado de

las colocaciones realizadas y de las obligaciones contraidas por el

banco. Desde luego que dich6s saldos no se mantuvieron estables

durante el periodo -en este caso mensual- sino que sufrieron
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oscilaciones. Por lo tanto, 10$ resultados son equivalentes al

producto de tasas activas y pasivas aplicadas sobre el promedio de

los saldos diarios invertidos y captados. Para facilitar el cálculo

diremcis que el balance de saldos al cierre es igual al de los

promedios de saldos diarios y que, por tratarse del primer mes del

ejercicio, los resultados acumulados coinciden con los del mes bajo

análisis.

Los costos de los fondos captados se obtienen mediant~

la comparaci6n de los egresos financieros con los promedios de los

saldos diarios de los· depósitos, netos de sus reservas

ob~igatorias. Supondremos también que no se han mantenido fondos

improductivos por sobre los requerimientos del encaje legal.

A estos costos financ~eros deben adicionarse los

costos operativos de captación, expresados ya no como costos

unitarios por transacci6n sino como porcentajes de los fondos

recibidos" Obviamente, el cálculo consiste en la división de los

costos operativos por el promedio de saldos diarios de cada tipo de

depósito netos de sus reservas obligatoriasQ

Por otra parte, conocemos también los ingresos

generados por la colocación de 10$ fondos. Estos datos se obtienen

de las cuentas de resultados listadas en el Anexo. 8i relacionamos

esos ingresos con el promedio de los saldos diarios de los

préstamos e inversiones, obtendremos la tasa de interés activa

promedio por tipo de colocación. Tal como en el caso de los

depó~itos, de dichas tasas deben detraerse los costos operativos dé

colocación expresados como porcentajes de los fondos invertidos.

Pero si queremos determinar el resultado neto

-diferencia entre los ingresos y egresos- de cada producto, tanto
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pasivo como activo, debemos asignar a les primeros los intereses

ganados y a los segundos, los costos financieros de captaci6n. Para

ello existen dos alternativas. La primera -conocida como

asignaci6n de ingresos al 200%- requiere que se apropien a los

productos activos los costos financieros y operativos de captaci6n.

y a los productos pasivos los intereses ganados netos de los costos

de coloca~i6n. Como vimos, tanto los ingresos como los costO$

pueden expresarse como una proporción o tasa, con 10 cual la

asignación sólo requiere de su aplicación a los fondos generados o

insumidos por cada productob Obviamente, debido a la duplicación de

costos e ingresos, la suma del resultado de todos los productos

equivale al doble del resultado del banco.

Existe otra alternativa, que es la que emplearemos en

nuestro ejemplo, para calcular la rentabilidad de los préstamos y

de los dep6sitos. Esta consiste en determinar una tasa de interés

que opere como re~uneraci6n de los fondos aportados por los

productos pasivos y como costo financiero de los fondos insumidos

por los productos activos. En general se conoce a esta tasa como

tasa de transferencia y -en menor medida- como tasa de corte.

Este segundo procedimiento genera una división de les ingresos

'-qLle se intertta sea eqLlitati\/a- po,'" lo qLle no se pr-oduce la

duplicación del resultado neto de la entidad ocasionada por el

método de la asignación al 200%.

2. INDIVIDUALIZACION DE LAS FUENTES DE FONDOS

En cualquiera de los dos casos debe definirse cual es

el origen de los fondos invertidos. Esta segunda cuesti6n, como ya

se expuso, tiene dos soluciones posibles. Las mismas consisten en

considerar o bien que los recursos aplicados a los préstamos
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provienen de una ~nica fuente de fondos o que los mismos son el

producto de fuentes múltiples, que pueden diferenciarse por sus

caracteristicas contractuales, su volatilidad y su costo.

Con respecto a las caracteristicas de los pasivos de

un banco diremos que los mismos pueden corresponder a obligaciones

asumidas con los depositantes e inversores, con el Banco Central o

con el resto del sector financiero, o a los aportes realizados por

sus accionistas.

colocaciones del

. En el Capitulo 11 vimos además

público pueden realizarse bajo la

que las

forma de

dep6sitos, en moneda nacional y extranjera, o de pases o depósitos

de titules públicos. Por otra parte, la remuneración de los

depósitos varia según su tipo, ya se trate de cuentas corrientes,

c:aja.s de al¡"or"ros, certific:ados a' plazo fijo, etc:.

El análisis de la volatilidad de los pasivos y de la

liquidez de los préstamos e inversiones es un aspecto de la

administración del balance de una entidad, también conocida como

gestión de ~ctivos y pasivos. La primera se refiere a la

inestabilidad potencial de los dep6sitos y la segunda a la

posibilidad de realizar parte de la cartera activa en forma

perentoria, sin incurrir en pérdidas significativas.

Para medir la volatilid~d de los depósitos se utilizan

varios métodos: gráficos de saldos peri6dicos por tipos de

. depósitos, estratificación por tipo, titular y plazo de imposición

y cálculo de la rotación. Esta última se determina como el cociente

entre las imposiciones realizadas durante un periodo y el promedio

de saldos diarios en ese lapso. Un análisis superficial podria

indicar que los dep6sitos a la vista son más inestables que los

constituidos a plazo. No obstante, es probable que en una entidad
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se mantenga el promedio estacional de saldos en cuenta corriente,

en tanto que, ante una variación en las tasas de interés, se

retiren los depOsitos a plazo fijo, especialmente aquellos

realizados por grandes inversores. Por otra parte, la conformaci6n

de la cartera pasiva condiciona la estructura de los préstamos e

inversiones. En teoria, deberia haber correspondencia entre los

fondos más volátiles y las colocaciones más liquidas. De tal modo,

ante un retiro inesperado de fondos, podrian realizarse parte de

esos activos sin mayores pérdidas para la entidad.

Lo que hemos expuesto hasta aqui sobre la composición

de los préstamos y dep6sitos hacé a la politica de liquidez de 105

bancos, la que no tiene otra consecuencia en los resultados que la

que se producirla en el caso de una realización desventajosa de la

cartera activa. Hay, sin embargo, una cuestión adicional que si

afecta la solvencia de las entidades y ésta se refiere a la

volatilidad de las tasas de interés. En efecto, en la última década

se ha acentuado en el sistema financiero internacional la

inestabilidad de las tasas de interés, fenómeno que ha introducido

un riesgo adicional en la actividad bancaria. Si una entidad ha de

captar y colocar fondos a tipos fijos de interés, deberla observar

con sumo cuidado la correspondencia entre los montos colocados y

tomados a diferentes plazos, a fin de precaverse de las variaciones

bruscas en las tasas. Sin embargo~ la tendencia mundial parece

centrarse en la fijación de tipos variables de interés, tanto para

la captaci6n de dep6sitos como para la colocación de préstamos. En

nuestro pa1s, la depreciación de la moneda ha introducido un factor

adicional de perturbaci6n. Es un hecho que no se conceden préstamos

a tasas fijas y que la mayoria de los depOsitos se realizan por

plazos que no superan los 14 dias.
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No obstante, mencionaremos dos técnicas que se

utilizan para controlar el riesgo ocasionado por la variación de

las tasas de interés: los análisis de la sensibilidad al tipo de

interés y el cálculo de la duraci6n de las inversiones u Con el

primer método se clasifican tanto los activos como los pasivos

según que sus rendimientos se modifiquen o no con las variaciones

de las tasas de interés. La diferencia o brecha entre activos y

pasivos sensibles a dicha variaci6n ha de originar, ,en el caso de

una fluctuación en las tasas, pérdidas o ganancias para el banco.

En un análisis más pormenorizado se desagrega esa brecha de acuerdo

con los vencimientos de los préstamos y depósitos. Es evidente

que, para un plazo determinado, el exceso de inversiones sobre

depósitos ha de producir ganancias para el banco, si desciende la

tasa de interés; y pérdidas, en el caso contrario.

La otra técnica mencionada -el cálculo de la duración

de una inversi6n- desarrollada para el análisis del flujo de

fondos de los titulos y de la 'sensibilidad del precio de éstos a

las tasas de interés, ha sido aplicada satisfactoriamente a la

gestión de activos y pasivos de las instituciones financieras.

Consiste en la relación entre el promedio de los valores actuales

de los flujos de fondos de una inversión ponderados por el periodo

que media hasta el pago de cada servicio y el valor de mercado de

la misma. Equivale al plazo de un titulo de pago ónico. El inversor

deberla ser indiferente, dada una tasa de descuento, frente a

titules con distintas condiciones de amortización y pago de renta,

pero de igual duración.

Hemos visto entonces que los bancos deben mantener

ciertas relaciones entre los fondos captados y colocados por

razones que hacen a su liquidez y a su solvencia. Si la premisa.
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fuera aventar cualquier tipo de riesgo, deberlan obtener una

estricta correspondencia entre las aplicaciones de los fondos y sus

fuentes. No obstante, junto con la asunci6n del riesgo de crédito,

la transformación de los plazos es una de las principales funciones

bancarias. Por 10 tanto, es probable que exista siempre un cierto

desajuste entre los plazos y los costos de los recursos financieros

y los de sus aplicaciones, cuyo grado ha de depender de la politica

de cada entidadu Debemos recordar, sin embargo, que por las

circunstancias ya apuntadas, en nuestro pais la mayoria de los

dep6sitos se constituyen por plazos muy breves y que el rendimiento

de los préstamos se ha sujetado a la evolución del costo de

captaci6na . En 10$ casos en que la remuneración de los depósitos se

fija en función ~e pautas distintas de la tasa de interés -por

ejemplo: tasa regulada, cláusula dólar, indice de precios y pases

de titulos y de moneda extranjera- el Banco Central exige que los

fondos se apliquen en forma mayoritaria a préstamos con similares

cláusulas de ajuste.

Asi como para la determinación de los costos

operativos intentamos trazar el origen y el destino de los recursos

aplicados a la producciÓn, también para el cálculo de los costos

financieros trataremos de relevar el flujo de los fondos. Ya

anticipamos que una soluci6n posible consiste en consideroar que los

fondos provienen de una fuente única. La otra alternativa -fuentes

móltiples- tiene su justificación en la necesidad de estratificar

las aplicaciones de acuerdo con las condiciones de volatilidad y de

costo del pasivo. El método de fuente única supone que los fondos

de cualquier origen se aplican indistintame~te a los rubros del

activo. El cálculo es, desde luego, sencillo. Debemos recordar que

entre las fuentes de fondos se encuentran no solamente los

dep6sitos del público sino también los préstamos del Banco Central
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y de otras entidades financieras y el capital aportado por los

accionistas. De ellos deben detraerse las reservas legales y otras

inmovilizaciones a fin de obtener el saldo neto que es posible

invertir. Por último, el costo de dichos fondos se obtiene mediante

el cociente entre el total de los costos financieros y operativos

de captaci6n y el promedio de saldos diarios de los fondos

susceptibles de inversi6nn

Si por el contrario se optara por el método de las

fuentes de fondos múltiples deben efectuarse cálculos similares al

descripto para cada segmento del pasivo. Por otra parte, deben

desagregarse los préstamos e inversiones de tal manera que

coincidan con sus fuentes de fondos. Como MO resulta sencillo

adjudicar cada clase de dep6sito -por ejemplo, en cuenta corriente

o en caja de ahorros- a los distintos préstamos -para consumo,

hipotecarios, para la evoluci6n de empresas-; dicha clasificación

suele hacerse segón grados de volatilidad y de liquidez. Esta

opción plantea, sin embargo, otra dificultad, pues es necesario

determinar costos y rendimientos por grados de exigibilidad y de

liquidez, cuando la contabilidad proporciona esa informaci6n s610

por tipos de préstamos y de dep6sitos. Por lo dem~s, el cálculo

para cada segmento es idéntico al efectuado en el método anterior,

excepto por el hecho de que deben reasignarse los fondos no

aplicados dentro de cada nivel de volatilidad y de liquidez.

3. TASA DE TRANSFERENCIA

Por último, es necesario decidir las tasas internas

que se han de aplicar a los fondos tomados y provistos~ Por lo que

vimos hasta aqui, tanto cuando se transfieren los costos de los

depósitos y otras obligaciones a los préstamos, como cuando se
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asignan los ingresos de éstos a la cartera pasiva, se utilizan

tasas que resultan el promedio ponderado de las efectivamente

devengadas durante el periodo. Si en lugar de producir esa doble

asignaci6n se decidiera emplear una tasa de transferencia, también

se podria recurrir al costo promedio de las fuentes de fondos

incrementado en un porcentaje, de manera de distribuir entre los

pr-oduc t.oa ac:ti·vos y pasivos la br,ec:ha EH1tll-'e l,as tasas de captac.ión

y de colocación.

La otra alternativa consiste en emplear para la

transferencia de costos e ingresos la tasa de mercado. Este método

py"escribe l a u c í.Lí.zac í ón de tasas coy-rientes, tales como las

vigentes para certificados de dep6sito ajustadas para considerar el

efecto del encaje legal o las tasas de corte para la suscripción de

titulos públicos, en lugar del promedio ponderado de las tasas

cobradas y pagadas durante el periodou Este método ofrece grand~s

ventajas, pero también algunas complicaciones de indole contable.

Debido a la importancia del cálculo de los costos

financieros para la adopción de politicas de precios y de

asignación de recursos y a la superioridad del método de las tasas

de mercado frente a aquellos que consideran el promedio de los
-,

costos históricos, se han dedicado a este tema varios articules. En

uno de esos trabajos, correspondiente a James Tewes (57) ,

er1contramos

transferencia:

la descripción de las funciones de la tasa de

"La elec:ciór1 de una tasa de interés adeCL\ada el¡ el

proceso de evaluación de fondos es el elemento de mayor

significación para la determinación de la rentabilidad de

productos, mercados, clientes, y centros de responsabilidad de
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un banco" También es el factor clave para determinar si deben

adquirirse determinados pasivos o si debe invertirse en

diversas categor1as de préstamos e inversiones. El propósito

de este valor o precio de transferencia es indicar cuál es el

valor actual de esos recursos para el banco en un momento

determinado, para disponer la asignación adecuada de est6s

recursos a los usuarios que compiten por ellos. El objetivo es

la maximizaci6n del ingreso total de la organización.

Los fondos son la materia prima de un banco y su

producto primarioa En todo momento el total de las fuentes de

fondos debe ser igual al total de los usos, para que la

ecuaci6n contable general esté equilibrada. Sin embargo,

cuando se divide a un banco en sus distintas partes

componentes cuya rentabilidad interesa determinar (producto,'

mercado, relaciones con clientes, centros de responsabilidad),

estas partes componentes se transforman ya sea en proveedores

o en usuarios de fondos. Los proveedores vuelcan sus fondos

excedentes a un centro de distribución al cual acuden para

satisfacer sus necesidades los sectores usuarios. Debe

entonces fijarse un precio de transferencia para compensar a

los proveedores y debitar a los usuarios, lo que implica fijar

un valor a todos los fondos que circulan en la instituci6n.

Este tipo de interés o precio de transferencia debe fijarse a

un nivel que asegure un retorno a todos los productos y

relaciones con clientes; deberla también idealmente motivar o

influenciar a los distintos centros de responsabilidad para

mejorar sus utilidades contables maximizando al mismo tiempo

el irlgreso to-tal para el banco".

De las alternativas posibles -costo promedio o tasa

de mercado- es esta última la que cumple mejor can esa finalidad:
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'''Toda decisi6rl de in·versi6n o de desinversión es de

naturaleza marginal, puesto que involucra el uso de la

siguiente unidad de fondos.disponibles. Un banco no puede

obtener un dólar de fondos a costo promedio, como tampoco

puede hacer un préstamo a rendimiento promedio. La decisión de

inversión se toma en el periodo corriente, considerando una

transacción unitaria de préstamo o depósito, y por lo tanto el

modelo económico de decisión debe ser evaluado en función del

valor actual del d1nero. El problema surge al considerar los

promedios en s1 mismos. Los bancos, en general, se benefician
I

con la disponibilidad de fuentes de recursos de costo reducido

(dep6sitos a la vista) que se mantienen por razones de

conveniencia, y en pago por servicios de compensaci6n de

cheques, etc. La introducción de estas fuentes de fondos en un

costo promedio deprimirá el precio de transferencia, y

resultará en un valor menor que el de la realidad. Se han

cometido y se seguirán cometiendo serios errores debido al uso

de un costo promedio como tasa de corte al evaluar las

oportunidades de inversión. 5610 el enfoque del costo marginal

asigna su valor correcto a los fondos que están siendo

comprometidos.

El análisis que antecede se basa en el tradicional

principio económico de que la maximización del ingreso total

en cualquier organización se produce en el punto en que el

costo marginal iguala al ingreso marginal. Dentro de las

limitaciones . patrimoniales de un banco y de su politica

general relativa a la liquidez y al efecto de palanca de los

activos, cada nueva inversión deberia rendir como minimo el

costo marginal de fondos. Si ello no ocurre, el banco en su

conjunto saldria beneficiado si los fondos marginales fueran
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devL{el tos, y se dej ara as! de inCLty"rir en el --correspond<iente

costo f Lnanc í er-o ' •

Además fl ••• Cualquier banco que tenga fondos

disponibles puede colocarlos en el mercado y ganar el retorno

correspondiente al ·costo marginal; la transacción seria

simplemente Llna forma de inversi6n" ti

Desde luego que el establecimiento de la tasa de

transferencia en el nivel de los tipos de mercado as la

aproximación más sencilla a la cuestión de la maximizaci6n del

ingreso. Tanto Tewes como Ronald D. Watson (58) exponen las

consecuencias del incremento de las inversiones para el capital

aportado por los accionistas. En resumen, esas derivaciones

consisten en que cada

pasivos/capital propio.

operación nueva incrementa la

Tales cambios en la cantidad y la

relación

calidad

del financiamiento introducen nuevos riesgos para los accionistas e

inversores. Los primeros verán su capital expuesto en mayor medida

al riesgo de incobrabilidad y mora, en tanto que los segundos

exigirán probablemente tasas mayores para colocar su dinero en una

entidad con alto grado de endeudamiento. Por otra parte, la

autoridad de control con seguridad objetarla una politica de alto

riesgo en materia de financiamiento y de crédito, por lo que, tarde

o temprano, la entidad se veria en la obligaci6n de incrementar el

capital a fin de mantener una relación adecuada entre sus pasivos y

generaci6n de una rentabilidad tal que permitiera

SLl patr imon io

cOI'1tefnplar la

neto. Por ello, la tasa de colocación deberla

colocar en el mercado las futuras emisiones de acciones.

Frente a tal esquema, es posible considerar dos

alternativas ..

cada nJ.:..leva

La primera consiste en suponer que la entidad,

operación, mantiene inalterada su relación

19C)

con
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endeudamiento. Si tal es ~l caso, dicha transacción tendrá un costo

marginal igual al costo de captación en la proporción en que se

recurre al financiamiento externo m~s el costo del capital propio

en la proporción en que éste interviene, expresado en una base

anterior a la deducci6n del impuesto a las ganancias. Esta

posibilidad admite una variante, qu~ radica en adjudicar una

proporci6n superior de capital propio a las inversiones de mayor

riesgo, bajo el supuesto de que en estos casos el riesgo de

incobrabilidad ha de afectar en mayor medida al patrimonio neto.

La otra alternativa consiste en computar el mayor

costo de las distintas fuentes de fondos para futuras operaciones,

originado en el· incremento del riesgo que supone la transacción en

curso. Esta hipótesis supone que con cada operación se modifica en

forma efectiva la estructura de financiamiSnto del banco"

No es nuestro prop6sito ahondar en el análisis del

costo de captaci6n de fondos para la fiJaci6n de precios en una

entidad financiera, por 10 que nos limitaremos a la presentación

efectuada sobre los procedimientos en uso para su cálculo. La

profundización de este tema nos exigirla cuestionar la validez del

c6mputo de los incrementos futuros de los costos para la

determinaci6n del costo marginal presente. Por otra parte en el

caso de los gastos administrativos, también deberiamos efectuar el

análisis de la escala en la qu~ opera el banco y su curva de

costosa Por el contrario, supondremos que la entidad no puede

modificar en forma significativa los valores de captaci6n y de

colocación, por lo cual la remuneraci6n del capital propio ha de

resultar de la diferencia entre ambas tasas. Asimismo supondremos

que no puede modificar sus costos operativos en el corto plazo, por

lo que cualquier transacción cuyo precio supere el costo marginal
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del dinero contribuirá a la absorción de los costos fijos y

constituirá una ganancia para los accionistas.

Por esas razones, nuestra tasa de transferencia

-fijada en el nivel del costo de los fondos en el mercado- s610 ha

de permitir adoptar decisiones en materia de asignaci6n de

recursos. Es decir, no hemos de exigir que todos 105 productos sean

rentables y menos aón que aporten un margen preestablecido a las

utilidades, sino que nos contentaremos con seNalar cuáles son los

resultados de cada uno de ellos, a fin de transferir recursos de

los que generan pérdidas a los que proveen las mayores utilidades.

Finalmente, puede aplicarse una única tasa de mercado

a todos los productos, activos y pasivos, o diferentes tasas a cada

uno de ellos. La primer posibilidad, aparentemente, seria la Ónica

que permitirla la maximizaci6n del ingreso dado que un nivel

similar de remuneración para todas las fuentes de fondos alentaria

la expansi6n de aquellas menos onerosas, en tanto que un mismo

costo para todas las colocaciones promoveria a las más rentables.

Ya expusimos, sin embargo, que los bancos deben mantener cierta

estructura en sus pasivos a fin de controlar los riesgos de

i 1Lqu í.cíez

di fet-entes

y de volatilidad de las tasas. Por otra parte, las

inversiones imponen distintos niveles de inmovilización

y de riesgo de crédito. Tales consideraciones justifican la

fijaciÓn de tasas múltiples para las fuentes de fondos y sus

ap 1Lcac íorles al

aLlnqLle

En nuestro ejemplo hemos utilizado' tasas

pocas en cada caso.. Cuando los fondos deben

mú l t,ipl es,

aplicarse

obligatoriantente a LU1a linea de créditos determinada -por

ejemplo, la financiación de export~ciones promocionadas- debe

forzosamente realizarse el cálculo de costos e ingresos mediante el
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procedimiento de fuentes y aplicaciones múltiples. Con respecto a

nuestro ejemplo~ debe advertirse también sobre la disparidad de

tasas segón se trate de financiamiento en australes o en divisas.

Las tasas de las operaciones en moneda extranjera son

sustancialmente inferiores, debido a que la depreciación monetaria

se refleja contablemente en la cuenta "Diferencia de cotización de

oro y moneda extranjera". A los efectos de simplifi~ar el c~lculQ~

supondremos que existe una correlación exacta entre los préstamos y'

las obligaciones en moneda extranjera, por lo que la diferencia de

cotización que se expone en el cuadro de resultados corresponde a

la tenencia de divisas.

Debe considerarse, por otra parte, que solamente la

fijaci6n de múltiples tasas de mercado para la asignaci6n de costos

e ingresos permite determinar los resultados de la gesti6n del

sector de Operaciones Financierasu En efecto, una tasa ónica de"

transferencia~ ya sea promedio o de mercado, redistribuiria por

completo los costos e ingresos entre los productos activos y

pasivos. El empleo de una tasa para asignar ingresos a los

dep6sitos y de esa misma tasa más un porciento para calcular el

costo de los préstamos, solamente aportarla al sector un margen por

la intermediaci6n. El empleo de tasas múltiples para fuentes y

aplicaciones según sus riesgos potenciales de iliquidez y de

crédito permite, por el contrario, que se asigne una remuneración

al área de Operaciones Financieras, acorde con su responsabilidad

de inducir la captaci6n y la colocaci6n de fondos bajo determinadas

condiciones de costo y de plazo.

No obstante la superioridad te6rica del costo marginal

como tasa de transferencia, este método presenta dificultades para

su instrumentación, puesto que su empleo requiere de registros
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contables adicionalesa En efecto, tanto los ingresos como los

egresos financieros constituyen el agregado de los resultados

producidos durante el periodo contablea Por ello, el cociente entre

esos valores y el promedio de saldos de inversiones y de dep6sitos

equivale a la tasa ponderada a la que se concertaron las

operaciones que integran ambas carteras, tanto durante el periodo

bajo análisis como en otros anteriores. Evidentemente, esas tasas

promedio

mercado a

semejante

variación

no pueden compararse en forma directa con los tipos de

una fecha determinada, puesto que un procedimiento

haria recaer en lo~ centres productivos el riesgo por la

de las tasas de interés, cuando la adecuación a las

tendencias en

pasivos son

Financieras.

el costo del dinero y la gesti6n de los activos y

la responsabilidad del sector de Operacio~es

A fin de co~putar correctamente las tasas de

transferencia con referencia a las cuales se autorizaron las

operaciones, este último sector deberia registrar los fondos

tomados y redistribuidos a los restantes centros de responsabilidad

y efectuar el correspondiente devengamiento de intereses, de

acuerdo con los plazos pactados y las tasas vigentes en cada fecha.

Es evidente que a mayor precisi6n en las técnicas de control de.

gesti6n, corresponden esfuerzos y costos superiores para su

implementación.

Se pueden util.izar procedimientos similares a los

descriptos para determinar la rentabilidad producida tanto por las

sucursales, como por los clientes o por las zonas geográficas. En

todo. caso, el cálculo sólo requerirá el reagrupamiento de los

resultados y de los fondos insumidos. Existe, sin embargo, una

diferencia y ésta es que las categorias enunciadas son a la vez
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proveedoras y tomadoras de fondos. Esta circunstancia impone
/

considerar si se han de estimar los resultados de la totalidad de

los fondos empleados y generados por cada centro o si el cálculo

se limitará a las fondos netos aportados o requeridos por cada uno

de ellos. La elección de una u otra alternativa dependerá de' la

voluntad de incentivar la autonomia de los gerentes de sucursal y

de los oficiales de crédito, o por el contrario, de maximizar el

beneficio, a expensas de las relaciones con la comunidad y los

clientes.
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CONCLUSIONES

El cálculo de la rentabilidad de los productos de un

banco requiere que se determinen para cada uno de ellos tanto los

ingresos como los costos. Los primeros pueden tener su origen en el

interés producido por los fondos colocados en

crédito, en el interés asignado a los fondos

organización por los productos pasivos, o en

cobradasa Los costos, en cambio, se componen

financieros y de los costos operativos.

operaciones de

aportados a la

las comisiones

de los egresos

No obstante que su aplicaci6n no es generalizada, las

técnicas para la determinación de los ingresos y costos financieros

son vastamente conocidas y aceptadas. En cambio, se han soslayado

los aspectos que hacen al cálculo de los costos operativos y aún

más, frecuentemente se ha argumentado en contra de la

estandarizaci6n de los procedimientos para su contabilización. Sin

embargo vemos que el mecanismo para el cálculo de los costos

operativos de los bancos es idéntico al que se emplea para asignar

el costo de la carga fabril a los productos en las empresas

industriales. Esta analogia deberia permitirnos intentar una

adaptaci6n de los estándares de la carga fabril a los costos

bancarios.

Debido a la naturaleza eminentemente fija de los

costos bancarios, el costo unitario estándar se obtiene de la

relaci6n entre el total de los costos presupuestados para

determinado centro de imputación y su producción prácticau Es

decir, la producci6n que se formula como un porcehtaje de la

capacidad teórica de los recursos, a efectos de considerar las

ineficiencias propias del sistema y el nivel habitual de demanda de

los servicios que produce. La diferencia entre los costos reales y ,
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la producci6n del periodo a valores estándares constituye una

variación que siempre debe analizarse.

En general se identifican tres tipos de variaciones,

aunque, sujeto a la informaci6n de que se disponga, éstas pueden

desagregarse en un n6mero mayor de conceptos. Las tres variaciones

fundamentales; es decir, presupuestaria, por eficiencia y por

capacidad, exponen las diferencias en los precios de los factores,

por el aprovechamiento más o menos eficiente de 10$ recursos y por

las fluctuaciones en el nivel de la producción determinadas por

razones externas a la organizaci6nu

Si bien se pueden establecer en los bancos costos

estándares similares a los de la carga fabril, las dificultades

sobrevienen cuando se intentan analizar las variaciones por volumen

(es decir aquellas producidas por la eficiencia y la capacidad) a En

efecto, en la empresa manufacturera la variación por eficiencia es

el resultado de haber aplicado en defecto o en exceso la tasa de la

carga fabril a un producto u orden de fabricaci6n, debido a que su

producción demand6 más o menos horas de mano de obra directa que

la~ que establece el estándar. Debe recordarse que en este tipo de

empresa la carga fabril (es decir, la mano de obra indirecta, la

depreciaci6n de los equipos y otros costos de similares

caracteristicas) se asigna siempre en función de la utilizaci6n de

algún recurso de naturaleza variable.

En los bancos, en cambio, el costo total, que es en su

mayoria fijo, se asigna a cada unidad de acuerdo con la cantidad

empleada de algún recurso -por ejemplo las horas hombre- cuyo

costo es también fijo, no obstante ser variable su utilizaci6nu

Creemos que ése es el punto central del problema de
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los estándares en los bancos. En efecto, no resulta sencillo medir

la utilización de los recursos de empleo variable y de costo fijo,

tales como las horas hombre aplicadas a la producci6n; excepto en

el caso de mediciones breves y aisladas, como lo son las muestras

estadisticas. Es entonces prácticamente imposible, cuando no se

alcanza el nivel de producción estándar, discriminar eri que

proporción ese fracaso se debi6 a la ineficiente explotaci6n ~e los

recursos o a factores externos a la organización. Al respecto, debe

tenerse presente que en las empresas fabriles se acuerda a la mano

de obra directa el carácter de absolutamente variable a los fines

de la determinación de costos, c:uando también esas organizaciones

deben asegurar un minimo de horas de trabajo a sus dependiente~.

Una alternativa razonable consiste en calcular el

costo unitario estándar, como 10 prescribe el método tradicional~

sobre la base de la capacidad práctica de los recursos. La

variaciones por el volumen de producci6n se atribuyen luego a la

capacidad excedente o a la eficiencia según que dicha producci6n

alcance Q no el nivel que se estima posible lograr en función de

la demandaa De ese modo no es necesario relevar la utilizaci6n del

recurso considerado variable para determinar el nivel de

eficiencia.

Este método, desde luego, produce alguna distorsión de

la informaci6n. No obstante, se pueden apuntar deficiencias

similares en el caso de los sistemas de costos estándares de las

empresas fabriles y aun en el de los sistemas de contabilidad de

costos hist6ricos. Por ejemplo, segón comentamos, se considera a la

mano de obra directa como un costo totalmente variable, 0, en el

extremo contrario, se trata a la carga fabril como un costo

enteramente fijoa De esto último resulta que se exponen como
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variaciones presup~estarias algunos desvios que

alteraciones en el volumen de la producci6nu

obedecen

Tanto en la contabilidad hist6rica como en la que se

vale de estándares se debe resolver sobre que base se han de

imputar los costos fijos originados en los distintos departamentos

a otros centros de costos, ya sean éstos unidades organizacionales

o productos. Dicha distribuci6n puede efectuarse de acuerdo con los

servicios efectivamente prestados a cada centro o en función de la

capacidad

de ellos;

instalada para atender la demanda hist6rica de cada uno

es decir, de acuerdo con la matriz estándar de

distribuci6n.

La alternativa que adoptamos para calcular los costos

reales; es decir, la transferencia de los costos a otros centros o

productos a sus precios efectivo~ segón la proporci6n estándar, no

estA libre de criticas. No obstante, presenta tres ventajas: es

posible exponer la totalidad de las variaciones a nivel de los

productos, penaliza a los centros que no alcanzaron su nivel de

producci6n promedio y permite emplear para el cálculo de los costos

reales la misma matriz de distribución que se utilizó en el caso de

los estándares.

Este último punto constituye su principal mérito. Si

bien la modificaci6n de una matriz de distribución se logra

mediante la corrección de los porcentajes de la columna

correspondiente a cada centro distribuidor, esta simple tarea exige

el relevamiento previo del destino de la producción de dichos

centrosu En cambio, el criterio de no modificar la asignaci6n de

los costos segón la producci6n real de los

realizar ese relevamiento hasta tanto
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sustancialmente las condiciones de la producci6n.

Concluida dicha reasignaci6n se puede exponer en el

nivel de los productos tanto el costo estándar como el real y la

diferencia entre ambos; vale decir, las variaciones presupuestaria,

por eficiencia y por capacidad" La información desagregada de tal

manera permite no 5610 apreciar el efecto econ6mico de las

variaciones debidas a los precios, a la eficiencia y a las

fluctuaciones del mercado, sino que provee también de elementos

para la fijación de precios y para el establecimiento de politicas

diferenciadas respecto de las distintas categorias de clientesu

En efecto, para medir adecuadamente la rentabilidad

por cliente, es necesario medir la actividad que cada uno genera e

imputarle el correspondiente costo estándar. Dicho cálculo libera

al resultado de las ineficiencias propias de las áreas que producen

los servicios vendidos y, por lo tanto, es imprescindible para

efectuar una calificación de los clientes o de los sectores de la

clientela sobre pautas precisas. En forma adicional, el cálculo de

los resultados por cliente, o por categorias de éstos, permite

evaluar la gestión de los funcionarios que tienen a su cargo las

relaciones con cada grupoa

Pero a este nivel del análisis no se puede aún

establecer el precio de los productosa Por el contrario, es

indispensable contar para ello con la información que provee la

completa absorci6n de los costos.

Suponiendo que la entidad, exceptuada de la

competencia de sus pares, pudiera fijar libremente el precio de sus

servicios, éstos deberian alcanzar por 10 menos para cubrir! el

costo de producci6n, incluido en ese valor el efecto de todas las

200



variaciones. Una decisión basada exclusivamente en el costo

estándar resultaria extremadamente peligrosa, puesto que expondria

los resultados de la entidad al logro eventual de sus metas de

eficiencia y de participaci6n en el mercadoo

Como presumiblemente la libertad para fijar precios se

manifieste s610 en el sentido de su reducción, es evidente la

importancia del estricto control del costo de los servicios para la

rentabilidad y el crecimiento de las entidades financieras.' En ese

proceso los bancos más eficientes podrian fijar precios más bajos y

provocar, en el largo plazo, la reducci6n del precio de los

servicios financieros. Aunque no es en este sector de la economia

donde prevalecen las condiciones óptimas para la libre competencia

y aun a pesar de la segmentación de la clientela de los bancos, la

evidencia parece indicar que s610 las entidades que obtengan

reducciones en sus costos podrán mantener y expandir su presencia

en el sector financiero.

Una ventaja adicional,' pero no desde~able, de la

contabilidad de costos, ya sean éstos históricos o estándares, es

la de permitir comparar la gestión y los resultados de entidadss de

diverso tamaNo y con distinta composici6n de sus carteras. Ya nos

referimos a las dificultades que ofrece la especialización bancaria

para el relevamiento estadistico de los costos del sector

financieroa El conocimiento de los costos unitarios de producci6n

permitiria arribar a conclusiones más s6lidas respecto de

cuestiones tales como la posibilidad de realizar economias de

escala, la conveniencia de intervenir en determinados segmentos del

mercado, de extender la presencia geográfica de un banco, de

incorporar procesos automatizados o aun de asociarse con otras

entidades para' participar en redes de procesamiento
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distribución. La comparabilidad de los costos contribuiria en esta

industria, como ya lo ha hecho en otras, a la depuración de los

estándares de producción.

Por último, la disponibilidad de recursos tecnológicos

permite la incorporación de técnicas de control que hubieran

resultado impracticables en un pasado cercano. Debe repararse en

que~ de las tareas previas a la incorporaci6n de estándares, la más
\

compleja y costosa es sin duda la de relevar los recursos afectados

a cada proceso administrativo. Dicha tarea es imprescind~ble

también para determinar los costos históricos de producción. Hemos

expuesto como, de aceptarse que se aplique a los centros de costos

la producci6n de los centros de servicios segón las proporciones

presupuestadas, puede emplearse una única matriz tanto para

distribuir los costos reales como los estándaresu La determinación

de ambos tipos de costo y de las variaciones puede ejecutarse

luego, de un modo relativamente sencillo, mediante el empleo de las

llamadas planillas de cálculo.



RESUMEN

Según vimos, los costos bancarios son, en su mayoria,

fijos. Por lo tanto, el costO. unitario de cada tarea o producto ha

de variar de acuerdo con el volumen de la producción que en cada

caso se alcance. El nivel de actividad, por otra parte, depende de

factores estacionales y de la forma en que se organiza el trabajo

en cada entidad.

Si bien pueden estimarse los costos tanto para cada

centro de responsabilidad como para cada tarea, la comparación de

éstos con los ingresos exige su cálculo por áreas de rentabilidad;

es decir, los grupos de clientes, las zonas geográficas y las

sucursales, y los productos. Como de estas tres categorias la más

relevante para la medición del ingreso es la ~ltima, es preciso

establecer cuales son los productos respecto de los cuales se han

de calcular los costos.

Al igual que cualquier otra empresa, cada banco debe

definir cuales son sus productos. No obstante, esta tarea ofrece

mayores dificultades en el sector financiero debido a las

caracteristicas de su actividad: la producci6n conjunta, la

intangibilidad y la falta de identidad de sus productos. Sin

embargo, si sus objetivos han de ser la maximización del beneficio

y el crecimiento, los bancos deberían individualizar las

necesidades del público que pueden satisfacer con una ganancia

adecuada y desarrollar un producto para cada una de ellas.

Oe ·tal manera, dos estrategias de marketing, la

segmentaci6n de los mercados y la diferenciación de los productos,

determinan el objeto del cálculo de costos. Si bien es común

ordenar los productos bancarios en activos, pasivos o de servicios,



las clasificaciones dentro de estos rubros dependerán de los

comportamientos "y preferencias de los clientes de cada institución.

La otra cuestión que hace a la determinaci6n de los

costos es la estructura de las entidades financieras. Como en el

caso de cualquier org~nizaci6n dedicada a la prestaci6n 'de

servicios, la estructura de un banco suele ser el resultado de su

evolución y de las caracteristicas del sector del mercado al que

atienden En efecto, podemos encontrar bancos con mayor o menor

presencia .geográfica, adaptados en distinta medida para atender las

operaciones de tipo mayorista o del sector familias, con diversa

capacidad para intervenir en el comercio exterior y con un

desarrollo más o menos acentuado de las dependencias que atienden

las necesidades de crédito de los distintos sectores de la

economia; como por ejemplo el campo, la construcción, el transp9r t e

o la financiación del consumo.

No obstante la influencia del medio, los sectores de

un banco pueden organizarse de acuerdo con alguno de estos

criterios: la especialización de las funciones bancarias -como la

captaci6n de depósitos, la intermediaci6n en los pagos y el

otorgamiento de créditos- o la existencia de centros de

rentabilidad -tales como las bancas mayorista y minorista y las

sucursales. En ambos casos se podrán diferenciar sectores que

cuentan con distinto grado de autonomia para resolver las

cuestiones que les ataNen.

Si bien la divisi6n de un ente en centros de

responsabilidad tiene como objetivo hac~r responsable a cada sector

por los ingresos y los gastos que genera y por las decisiones que

adopta, la forma en que se parcelan el poder y los recursos en una

organización determina también la estructura de su contabilidad de



costos. En efecto, esta tiene que permitir evaluar la gesti6n de

cada unidad organizacional respecto,de sus metas y presupuestos.

Una vez delineada la estructura de la entidad, se

puede trazar el flujo de los costos a través de los centros

productivos y. de servicios hasta el objeto del cálculo; es decir,

los productos. El análisis de esa secuencia permite observar una

estrecha similitud entre los costos bancarios y aquellos que se

conocen, dentro de la industria manufacturera, como costos

indirectos de fabricación o carga fabril. En efecto, podemos

agrupar a los sectores de una entidad financiera en centr~s

productivos y de servicios y en centros que originan costos

institucionales. La actividad de los primeros tiene una vinculación

directa con la producci6n de los créditos, dep6sitos y servicies

que comercializa el banco. La actividad de los últimos en cambio,

se relaciona con la direcci6n, la coordinación y la supervisión del

conjunto de tareas que desarrolla la entidad. Por último, los

centros de servicios prestan el apoyo necesario para que los

restantes sectores lleven a cabo sus funciones.

A todos estos centros se imputan tanto gastos como

costos de otros sectoreSa A fin de ordenar dicha imputación,

proponemos clasificar dichos gastos y costos como directos siempre

que la base de su distribución corresponda a la unidad de medida

mediante la cual se producirla su facturación. Debe tenerse

presente que, aunque hay una correlación bastante estrecha entre

los gastos directos y los controlables y entre los indirectos y los

no controlables; dicha correspondencia no es una regla sin

excepciones.

También para la distribución, tanto de los gastos y de
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los costos de los centros de servicios entre los restantes sectores

de la organizaci6n~ como de los costos de los centros productivos

entre los diferentes productos, recurrimos a las técnicas que se

utilizan para prorratear la carga fabril. En efecto, excepto en los

casos en que la apropiación dé los gastos y costos se efectóa de un

modo directo, éstos deben imputarse a los centros de costos sobre

10 que se conoce como bases de asignación. Dichas bases permiten

imputar los costas a los centros receptores en proporci6n al uso

que éstos han hecho del recurso cuyo costo se distribuye.

Existen tres métodos para efectuar dicha asignación,

que reproducen la secuencia de las actividades que originan los

costos: directo, por pasos o secuencial y reciproco o simultáneo.

Por razones de orden práctico en general se adopta el método

secuencial, mediante el cual, a través de pasos sucesivos, ~e

asignan primero los costos de los centros de servicios a otros _de

su clase, a los productivos y a los centros que generan gastos de

tipo institucional y luego se distribuyen los costos de los centros

productivos entre los objetos del cálculo, ya sean éstos los

productos, los canales o los mercados.

No existen, sin embargo, bases de distribución

adecuadas para imputar los costos de los centros. institucionales.

Cualquier criterio de asignación que se eligiera seria arbitrario,

razón por la que suele exponerse el resultado de los productos

antes de deducir dichos costos, a fin de destacar la contribución

de cada uno al sostenimiento de los gastos institucionales. En

nuestro ejemplo, sin embargo, los hemos prorrateado en función del

total de costos de cada producto, directos e indirectos, de manera

de penalizar a aquellos que requieren mayores recursos del banco.

Los pasos de la distribuci6n y aun las modificaciones
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de las bases de asignación pueden simplificarse sustancialmente

mediante el empleo de matrices. Mediante sucesivas operaciones con

las matrices de relaciones porcentuales de imputaci6n de gastos y

de redistribuci6n de costos, puede obtenerse una matriz que

permita, mediante un único cálculo, determinar a partir de las

cuentas de gastos, los costos totales de cada producto.

Una vez que se ha determinado el mecanismo para el

cálculo de los costos, el paso siguiente para el establecimiento de

estándares consiste en la medición del nivel posible de actividad

de cada una de las rutinas de trabajo. Como el único control que se

establece sobre los gastos de los centros que originan costos

institucionales es de tipo presupuestario y debido a la escasa

variabilidad del nivel de producci6n de los centros de servicios,

la medición del nivel de actividad puede reservarse exclusivamente

a los centros productivos. Dentro de éstos encontraremos algunos

que desarrollan tareas rutinarias y por lo tanto susceptibles de

una medición precisa. Otros -en especial los del área comercial

debido a la complejidad de las tareas que desarrollan, requieren

que el c6mputo se realice sobre la base de promedios históricos,

calculados para periodos que incluyan ciclos completos de cada

actividad.

Si bien pueden seNalarse deficiencias en la medición

del trabajo en las empresas de servicios, éstas son comunes tanto a

los sistemas de costos históricos como a los estándares, ya que

para ambos es preciso desarrollar bases para la asignación de los

costos de los centros a los productos. Existen para ello dos tipos

de métodos, los que miden el nivel hist6rico de actividad (que

incluye todas las ineficiencias del pasado) y aquellos que

prescriben un nivel de actividad posible. La elecci6n de uno u otro
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ha de depender del objetivo del análisis y de la tarea sujeta a

medicióna En efecto, para la obtención de tiempos unitarios

precisos se requiere la utilización de métodos prescriptivos, en

tanto que para el establecimiento de bases de distribución pueden

admitirse los registros históricos. Por otra parte, los primeros

son aplicables casi exclusivamente a las tareas repetitivas, en

tanto que los últimos permiten efectuar mediciones de las

actividades menos rutinarias.

No existen diferencias conceptuales entre los costos

predeterminados y los estándares. La ventaja de los ~ltimos sobre

los primeros radica en su mayor exactitud, obtenida mediante la

aplicación de técnicas de medición del trabajo más precisas y

confiables. Los estándares, por otra parte, se clasifican de

acuerdo con su proximidad a la capacidad teórica de los recursos.

En general, son más útiles, para los fines de la planificación y

del control, los estándares corrientes; es decir, aquellos que se

formulan de acuerdo con las espectativas de corto plazo.

Para obtener estándares monetarios a partir de los

estándares de producción es preciso vincular a éstos con el

presupuesto de gastos del periodo. Este óltimo puede confeccionarse

de acuerdo con un único volumen de actividad o en funci6n de más de

un nivel dentro del espectro de la producción que se estima posible

alcanzar. Ambos tipos de presupuestos se denominan estático y

flexible respectivamente. La utilización del sistema flexible

elimina del an~lisis a la variación 6riginada en la capacidad de

los reCLlt-SOSa

En efec: t.o, las variaci.ones, conocidas como

prooeSLlptlestaria, por eficiencia y por capacidad, rept-esen tan,



respectivamente, las alteraciones en los precios de los ~nsumos y

las fluctuaciones en el nivel de producción originadas tanto por la

mayor o menor eficiencia en el trabajo como por los factores

externos a la organización. Si, mediante la utilizaci6n de

presupuestos flexibles, el costo unitario estándar se adecua al

nivel de la producción que origina la demanda, las únicas

variaciones que se han de producir son aquellas debidas a los

precios y a la eficiencia.

Sin embargo, es conveniente incluir en el análisis el

efecto econÓmico de la capacidad ociosa. Para ello se debe mantener

el costo unitario estándar en el nivel de la capacidad práctica y

considerar como una variación ocasionada por los factores externos

a la que se origina en una demanda inferior a la que se podria

satisfacer en situaciones normales. En ese caso, puede atribuirse

la variación que proviene de una producción menor que la prevista

como posible, a la ineficiente utilización de los recursos. La

variaci6n presupuestaria, en tanto~ consiste en la diferencia entre

los costos reales asignados a los productos según una matriz de

distribución estándar y el presupuesto de gastos para cada uno de

ellos.

A fin de obtener el resultado de cada producto, el

costo real -suma del estándar y de las variaciones- debe restarse

de los ingresos obtenidos durante el periodo. Si se tratara de un

producto activo o pasivo, al costo operativo habria que aNadir el

costo financierou Por otra parte, también es preciso estimar el

ingreso que se ha de reconocer a los productos pasivos por los

fondos que aportan a la organizaci6n~

La asignación de los ingresos y egresos financieros

puede efectuarse en funci6n de más de un criterio, los cuales,
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desde luego, determinan resultados diferentes para cada producto.

Creemos que el método más apropiado es el que divide los ingresos

financieros entre los productos activos y los pasivos mediante la

aplicaci6n de tasas de transferencia que, a la vez que constituyen

el costo de los primeros, permiten asignar una remuneración a los

ssgundos. Con esas tasas se calculan los ingresos de las móltiples

fuentes de fondos y los costos de sus aplicaciones, segón sus

caracteristicas contractuales, su volatilidad, su sensibilidad a

las variaciones del tipo de interés y el plazo de imposici6n.

Debido a que, para evaluar cualquier operación de

captaci6n o de colocación de fondos, deben considerarse tanto los .

ingresos como los costos marginales, dichas tasas de transferencia

deben tener el valor de las tasas de mercadoa Las diferencias entre

unas y otras, fundadas en los diferentes plazos y costos de las

fuentes y usos de fondos, constituyen el ingreso del sector que

tiene a su cargo la gesti6n financiera.

Entre las fuentes de fondos se cuenta también el

capital aportado por los accionistas. A éste se debe reconocer un

interés igual al de la tasa de mercado, expresada en una _ base

anterior al efecto de los impuestos que gravan las utilidades pero

no las colocaciones financieras. Por otra parte, la porci6n

inmovilizada en bienes de uso y otros activos comprometidos en la

producción se remunera con un interés que se imputa al costo

operativo de los productos. Este procedimiento no contradice la

recomendación general de no computar el interés por el capital

propio, ya que en las empresas de servicios las costos de

producción no forman parte del inventario, con lo cual se evita la

posibilidad de incrementar los resultados a través del registro de

utilidades aún no realizadas. ,ltJLIU I tú;\ DE LA tACULTAD DE GIEN~AS EUONOMIOAP
f!~~~~~~ Eméri!e Dr. AlfR~DO L. fA1I'C!2i
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Por último, podemos concluir que el mecanismo de los

costos estándares en las entidades financieras no difiere en g~an

medida del tratamiento que reciben los estándares de la carga

fabril en las empresas.manufactureras. En efecto, ambos tipos de

costos son fijos y sus estándares unitarios dependen de la

capacidad atribuida a los recursos, ya sea ésta teórica, práctica

o adecuada a la demanda de cada periodo. Por otra parte, se puede

suplir la información sobre la eficiencia y la capacidad ociosa

fijando los niveles de producci6n que dicha demanda puede absorber.

Con esos datos y los valores reales y presupuestados

de la producción se calculan las variaciones según su origen: por

razones presupuestarias, por eficiencia y por capacidadu Un

análisis similar es posible si se consideran como medidas de la

producción no ya a las unidades fisicas de cada operaci6n

fi~anciera, sino también a las unidades monetarias~

El· establecimiento de estándares no s610 permite

analizar el origen de las variaciones respecto de los resultados

presupuestados, sino que también provee los elementos necesarios

para la fijaci6n del precio de los productos y para trazar

politicas diferenciadas con relación a las distintas categorias de

clientes.

En este óltimo caso; es decir, para determinar la

rentabilidad que provee cada cliente o grupo de clientes, deben

computarse tan s610 los costos estándares ~e los servicios que se

prestan. El cálculo en función de los costos reales distorsionaria

la comparaci6n entre clientes, en perjuicio de aquellos atendido~

por los sectores menos e1icientesa

En cambio, la fijación del precio de los productos
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sobre la base de los estándares no contempla la posible existencda

de desvíos en el comportamiento de los costos. En consecuencia,

mediante ese procedimiento podrían establecerse precios inferiores

a los costos reales de producci6nn

El establecimiento generalizado de estándares ·en la

industria bancaria facilitaria, adem~s, la comparación de

resultados entre entidades con diferente cartera de productos,

aportando información adecuada para evaluar decisiones en materia

de expansi6n, integración e inserción en redes de procesamiento y

de distribuci6n.
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ANEXO

1 - BALANCE GENERAL
Expone los saldos al ~ierre del perIodo, en este caso lensual. Supondremos que dichos valores coinciden con los
proledíos de los saldos diarios de cada cuenta, excepto en el caso de aquellas que representan créditos y
obligaciones por los¡resultados devengados durante ese lapso.

2 - RESULTADOS
También supondremos que los resultados que se exponen corresponden a los del primer les del ejerclclo. En
consecuencia, los re~ultado5 acululados equivalen a los del periodo. Durante el lismo" la variaci6n de la
cotizaci6n de la moneda extranjera fue del 51 y la del Indice de Precios "ayoristas del 6,51, coeficientes
que aplicados a las cuentas en oro y loneda extranjera, a los rubros .onetarios y al capital social originan la
diferencia de cotizacibn de oro y moneda extranjera, el resultado lonetario por intermediacibn financiera y el
ajuste del capital.

3 - DET~LlE DE lOS BIENES DE USO E INTAN6IBLES
Expone el mecanismo para la obtención de los valores residuales al cierre, la depreciación y los intereses que
se imputan a los productos, correspondientes a los bie~es de uso y a los bienes intangibles. El saldo de los
prileros se expone también en el Balance, el de los segundos en "cambio, debido a que las Norias Contables
para las Entidades Financieras no perliten activar los gastos de organizaci6n y de desarrollo de sistemas,
excepto cuando correspondieran a estudios realizados por terceros, se difiere e imputa a los costos mediante
partidas de conciliación CDn la contabilidad general. Talbién integran esas partidas 106 intereses calculados
sobre las tuentas del activo fijo.

4 - OR6ANIGRAr1A
Corresponde a las descripciones de areas y de funciones que se desarrollan en el Capitulo 111.

5 - CUADRO 1: COSTOS DIRECTOS E INDIRECTOS DE lOS CENTROS DE RESPONSABILIDAD
En las tres primeras hojas de este cuadro se listan, numerados de 1 a 50, todos los sectores del banco, ya se.·
trate de centros de servicios, institucionales o productivos. Acada uno de los sectores de los dos dltilos
grupos corresponden dos filas. En la primera se exponen los castos propios: directo, indirecto y total. En la
segunda lD5 que le fueron asignados a cada uno en la distribuciÓn de los costos de los centros de servicios.
El total de los costos operativos, deducidos los intereses sobre las cuentas del activo fijo, coincide con el
total de 105 gastos de administración expuestos en el Cuadro de Resultados.
En las hojas subsiguientes se desagregan las partidas de gastos que dan origen a los costol directos e
indirectos de cada centro. la suma de cada fila equivale al total de los costos propios de cada centro. Los
gastos varios se clasifican como costos indirectos y los restantes como costos directos, segán se expuso en el
Capitulo IV.

b - CUADRO 11: DISTRIBUCION DE lOS COSTOS DE LOS CENTROS DE SERVICIOS
Contiene el detalle de la asignacibn de los costos de los ocho primeros centros a los cuarenta y dos restantes.

7 - CUADRO 111: PRODUCCIONES REAL YPRESUPUESTADA
Expone los costos reales y presupuestados de cada uno de los 48 productos que ofrece el banco y del sector de
Operaciones Financieras. En este caso la primer fila corresponde a los costos directos, en tanto que la segunda
a los indirectos. El total de los costos ($ 5.649.190) equivale al total de los costos de los centros
productivos expuesto en el Cuadro 1 ($ 5.663.258) deducida la diferencia entre la depreciacibn e intereses y las
incorporaciones de los gastos de organizacibn y desarrollo que se indican en el Detalle de los Bienes de Uso e
Intangibles ($ 60.848 - $ 74.916). Supondremos, asimislo, que ha habido un aUlento general del 51 en el costo de
los factores con respecto a lo presupuestado, ya que ~sa es la diferencia entre las dos primeras colulnas.
En. las hojas que siguen a las dos prileras se detalla la distribuci6n de los costos reales de los centros
productivos entre los productos y el sector de Operaciones Financieras. la sUla de la primer fila proporciona el



total de los costos directos y la de la segunda el· total de los costos indirectos de cada uno.

s ~ CUADRO IV: RESULTADOS POR PRODUCTO
Expone para cada producto, para el sector de Operaciones Financieras y para la Cuenta Capital (que resume los
fondos aportados por los accionistas) los ingresos y egresos financieros, las cOlisiones, el costo estindar y
las variaciones, los impuestos y aportes directos y los resultados luego de deducidos los costos directos e
indirectos. Por último se distribuyen, en funci6n del valor de éstos, 105 costos institucionales. la última
columna corresponde al resultado neto.
El ingreso financiero de los productos activos se obtiene aplicando la tasa activa al saldo proledio de cada uno
de ellos. El de los productos pasivos aplicando al saldo disponible (luego de deducir el encajeobligatoriol, la
tasa de transferencia. En consecuencia el total de los ingresos financieros de los productos pasivos 1of.a parte
del costo del sector de Operaciones Financieras.
El costo financiero de los productos pasivos es el resultado de aplicar la tasa pasiva al saldo proledio de cada
uno, en tanto que el de los productos activos se obtiene de multiplicar la tasa de transferencia por el saldo
promedio invertido. El costo financiero de los créditos, deducida la porci6n correspondiente a los productos que
tienen una fuente de fondos de aplicación obligatoria (.arcados con 11, integra parte del ingreso del sector de
Operaciones Financieras.
Los ingresos de la Cuenta Capital estAn cOlpuestos por el interés de los fondos aplicados a préstalDs (del que
debe deducirse el resultado monetario) y los intereses y la actualización sobre las cuentas del activo fijo.
El costo total estándar se obtiene multiplicando la produccibn real por el costo unitario estindar. Este üJtilo
se calcula con los datos sobre la capacidad prActica y el presupuesto de cada producto que se detallan en el
Cuadro 111.
La variaci6n presupuestaria es la diferencia entre el costo real y el presupuesto. las dos variaciones restantes
se obtienen multiplicando el costo unitario es~ndar por la diferencia positiva entre la producción
presupuestada y la real, en un caso, y en e) otro, por la diferencia entre la capacidad práctica y la mayor
entre las producciones presupuestada y real.
En la columna de impuestos y aportes directos se incluye la proporción correspondiente a cada producto del
I.puesto sobre los ingresos brutos y de los Aportes al Instituto de Servicios Sociales Bancarios y al Fondo de
Garantla de los Dep6sito~.

Por áltimo, la diferencia entre el total de los resultados netos de cada producto y el resultado general del
banco está integrada por la diferencia ya lencionada entre la depreciación e intereses y las incorporaciones de
los gastos de organización y desarrollo y por las partidas de ajuste de los bienes de uso e intangibles. Si bien
éstas no son resultados en el sentido extricto, sino ajustes del capital, se incluyeron COlO ingresos a fin de
equiparar el interés sobre el activo fijo con el de otras inversiones, gran parte de cuyo valor corresponde a la
depreciaci6n monetaria.



ACTIVO

BALAttCE GENERAL
$

PASIVO

DISPONIBILIDADES
- En australes

Efectivo en caja
B.C.R.A. - Cuenta corriente
B.C.R.A. - Depós.especiales

- En oro y moneda extranjera
Corresponsalía

15.119.827
51.400.000
79.439.344

850.000

146.809.171 DEPOSITOS
-Capitales

Cuentas corrientes
Ahorro cOlún y especial
Plazo fijo
Saldos inlovilizados

- Aj. e int. dev. a pagar

50.174.721
75.154.737

221.549.739
218.749

18.068.375

365.166.321

PRESTA"OS 332.108.313
- En australes

Sector financiero-Capitales
Adelantos 8.620.694
Aj. e int. dev. a cobrar 840.518
8et privado no fin-Capitales
Adel. y docul. descontados 134.411.504
Aj. e int. dev. a cobrar 12.376.062

- En loneda extranjera
Set privado no fin-Capitales
Adel. y docum. descontados 174.543.395
Aj. e int. dev. a cobrar 1.316.140

OTROS CREDITOS POR INT. FINANC. 142.182.210
- En australes

B.C.R.A. - Depós.especiales 124.822.510
B.C.R.A. - Aj.e int.a cobrar 17.359.700

OTRAS OBLIG. POR INTER.FINANC.
- En australes

Capitales
B.C.R.A. Prefin.de exportac.
Aj. e int. dev. a pagar

- En lonada extranjera
Capitales
B.C.R.A. Financ.de exportac.
Finane. de otras entidades
Intereses devengados a pagar

OBLIGACIONES DIVERSAS
Reluner.y cargas soc.a pagar
Impuestos y aportes a pagar
Acreedores varios

Total del Pasivo

33.989.602
1.787.853

89.570.277
84.973.118
1.103.337

3.887.581
1.455.123
2.779.217

211.424.187

8.121.921

584.712.429

4.103.065CREDITOS DIVERSOS
Comisiones a cobrar

BIENES DE USO
(Valor de origen actualizado
neto de la Depreciaci6n a[u
lulada)

TOTAL DEL ACTIVO

4.103.065

65.846.370

691.049.129

PATRI"ONIO NETO
CAPITAL SOCIAL
AJUSTES DEL CAPITAL
RESULTADO DEL PERIODO

Total del Patrimonio Neto

TOTAL DEL PASIVO VPATRI"ONIO NETO

95.816.728
6.228.087
4.291.885

106.336.700

691.049.129
===.========

DEUDORAS

CUENTAS DE ORDEN

•
ACREEDORAS

Beneficiarios de créditos acordados
DepósitDs captados por cuenta y or
den del B.C.R.A.

156.600.000

5.082.286

?1!=i

Créd. doculentarios (saldos no utilizados) 156.600.000
Titulares de depOsitos captados por cuenta
y orden del B.C.R.A. 5.082.286



RESULTADOS
$

INGRESOS FINANCIEROS
Por operaciones en australes

Intereses por disponibilidades
Intereses por prés. al secta financiero
Ajustes e int. por otros préstalos
Ajustes e int. por créd. por iota teiera

Por operaciones en oro y .oneda extranjera
Intereses por préstalDS
Diferencia de cotizat. de oro y lon.ext.

EGRESOS FINANCIEROS
Por operaciones en australes

Ajustes e intereses por dep6sitos
Aj. e int. por oblig.por inter•• finane.
Aporte al Fondo de Garantía
Aporte al Inst. de Serva SOCa Bancarlos
Xapuesto sobre los ingresos brutos

Por operaciones en oro y loneda extranjera
Intereses por préCstalos del B.C.R.A.
Inter. por otras obliga por int. finane.
Difer. de cotiza de aro y Ion. extrani.
Aporte al Inst. de Serva SOCa Bancarios
I.puesto sobre los ingresos brutos

INGRESOS POR SERVICIOS
COlisiones vinculadas con obligaciones
CDlisiones vinculadas con créditos
COlisiones vinculadas con val. lobiliarios
COlisiDnes por garantlas otorgadas
Alquiler de cajas de seguridad
COlisiones por aperac.de exterior y calbio
Otros

E6RESOSPOR SERVICIOS
Aporte al Inst. de Serv. SOCa Bancarios
¡.puesto sobre los ingresos brutos

RESULTADO "DNETARIO POR INTERMED. FINANCIERA

GASTOS DE ADHINI5TRACION
Reluneraciones y cargas sociales
Deprec. de bs. de uso, alq. y g5. de lant.
Papelería y dtiles
Otros gastos

RESULTADO NETO
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40.244.486

6.923.411
840.518

12.376.062
10.436.289

1.316,.140
8.352.066

(30.459.579)

18.068.375
1.787.853

92.587
577.536
482.402

404.858
698.479

8.311.590
26.323
9.576

4.103.065
1.202.686

545.683
143.217
102.293
128.431
989.111
991.638

(266.699)
82.061

184.638

(2.179.830)

(7.149.558) I

3.887.581
1.150.873

232.621
1.878.483

..........- .........

4.291.885



DETALLE DE lOS BIENES DE USO E. INTANGIBLES
$

Valores residuales al inicio Incorpo- Deprecia- Valor resida Intereses Depreciación
------------------------------------------ raciones ciones al cierre s/Activo e intereses
En laneda de cierre

periodo anterior Ajuste Total
-~~--~~~-~~----~---

...............,...---.. -_............-.._- ------_...- ......---_......... ..._.....__............... .-. .._..._........... -..._...-~_ ............
Bienes de uso 62.280.873 4.048.257 66.329.130 482.760 65.846.370 377.933 860.693
Ss.de organiza
y desarrollo 2.554.685 166.054 2.720.739 74.916 45.,455 2.750.200 15.393 60.848
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CUADRO 1
. COSTOS DIRECTOS E INDIRECTOS DE lOS CENTROS DE RESPONSABILIDAD

COSTOS DIR. COSTOS INDIR. TOTAL

CENTROS DE SERVICIOS
1. RecursDs HUlanos
2. Archivo General
3. Correspondencia y Secretaria
4. COlpras y SUlinistros
5. Cal. Blindados y Seguridad
6. "antena y Asuntos Edilicios
7. COlunicaciones
8. Ordenanza.

COSTOS ADISTRIBUIR

CENTROS INSTITUCIONALES
9. Gerencia General

10. Auditarla Interna

11. Gerencia COlercial

12. Gerencia de Operaciones

13. Scia. Finan. y de Control

14. Contabilidad General

15. PosiciOn Financiera

16. I.puestos

17. Control de GestiÓn

18. Beia. Adlinist. Sucursales

19. Estudios Económicos

20. Plarketing

COSTOS PROPIOS
COSTOS REDISTRIBUIDOS

SUBTOTAL

169,259
53,974
43,747

152,254
45,69í}
15,146
98,901
43,944

682,915

362,094
5,405

367,499
78,814
1,791

80,605
152,017

4,233
156,250
97,049
2,940

99,989
134,846

3,138
137,984
164,888

4,092
168,980
103,016

1,963
104,979
18,383

900
19,283

133,443
1,801

135,244
173,353

2,547
175,900
24,090

778
24,868

233,810
1,963

235,773

1,701,336
31,551

1,732,887
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22,523
6,532

29,055
2,131
1,663
3,794

17,905
2,797

20,702
55,174
1,936

57,110
7,428
1,904
9,332
9,308
2,212

11,520
193

2,121
2,314
1,532

2
1,534

42
2,827
2,869
8,625
5,406

14,031
2,596

378
2,974

973
·671

1,644

102,897
28,449

131,346

169,259
53,974
43,747

152,254
45,690
75,146
98,901
43,944

682,915

384,611
11,937

396,554
80,945
3,454

84,399
169,922

7,030
176,952
152,223

4,876
157,099
142,274

5,042
147,316
174,196

6,304
180,500
103,209

4,084
107,293
19,915

902
20,817

133,485
4,628

138,113
181,978

7,953
189,931
26,686
1,l56

27,842
234,783

2,634
237,417

1,804,233
60,000

1,864,233



CENTROS PRODUCTIVOS
21. Préstalos COlerciales 177,662 97,295 274,957

4,886 27,'533 32,419
182,548 124,828 307,376

22. Inversiones 67,518 5,020 72,538
2,722 10,099 12,821

70,240 15,119 85,359
23. Prestalos Personales 24,002 24,002

1,119 3,027 4,146
25,121 3,027 28,148

24. Tarjetas de Crédito 732 132
140 159 299
872 159 1,031

25. Cire. de Ahorro y PréstalD 197,417 653 198,070
6,679 122 6,BOl

204,096 775 204,871
26. Ilportaciones 207,542 8,864 216,406

15,559 56,471 72,030
223,101 65,335 288,436

27. Exportaciones 124,768 8,625 133,393
11,517 30,929 42,446

136,285 39,554 175,839
28. Financiación de Exportaciones 14,675 1,339 16,014

1,031 3,446 4,417
15,706 4,785 20,491

29. Adlinistración Crediticia 57,299 29,698 86,997
4,778 4,822 9,600

62,077 34,520 96,597
30. Análisis de Balance 37,209 705 37,914

900 1,995 2,895
38,109 2,700 40,809

'31. Cartera Irregular 24,307 526 24,833
846 1,181 2,021

25,153 1,707 26,860
32. 6arantias 31,380 8,105 39,485

1,875 2,417 4,292
33,255 10,522 43,777

33. AsuntDs Jurldicos 64,662 64,662
1,119 1,119

65,781 65,781
34. Operadores en lon.ext. 48,268 6,840 55,108

1,925 2,867 4,792 ,-

50,193 9,707 59,900
35. Operadores en lon.nacional 151,183 13,933 165,116

4,158 23,400 27,558
155,341 37,333 192,674

36. Cuentas Corrientes 408,234 408,234
51,590 33,015 84,605

459,824 33,015 492,839
37. Caja de Ahorros 13,254 3 13,257

3,269 2,829 6,098
16,523 2,832 19,355

38. Plazo Fijo 123,876 3,088 126,964
10,081 10,032 20,113

133,957_ 13,120 147,077
39. Cajas de Seguridad 29,397 215 29.612

2,312 3,074 5,386
31,709 3,289 34,998
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40. Descuentos" 38,322 8,064 46,386
2,832 8,268 11,100

41,154 16,332 57,486
41. 6iros y Transferencias 26,520 2,989 29,509

2,182 1,076 3,258
28,762 4,065 32,767

42. Gestarla de Valores 39,996 9,404 49,400
3,684 5,765 9,449

43,680 15,169 58,849
43. Cobros y Pagos 51,109 5,432 56,541

3,953 3,364 7,317
55,062 8,796 63,858

44. Tesorer1a General 38,914 72 38,986
2,940 3,920 6,860

41,854 3,992 45,846
45. Cajeros 253,559 12,390 265,949

11,667 13,377 25,044
265,226 25,767 290,993

46. CAlara Compensadora 92,335 9,830 102,165
6,856 6,206 13,062

99,191 16,036 115,227
47. Centro de CÓlputos 84,839 33,255 118,094

5,004 18,428 23,432
89,843 51,683 141,526

48. Sucursales 1,939,837 333,129 2,272,966
66,942 109,664 176,606

2,006,779 442,793 2,449,572
49. Organización y tlétodos 7,903 7,903

900 900
8,803 8,803

50. Des. y "ante de 5istelas 64,150 64,150
1,963 1,963

66,113 66,113
_.-..---........... --_..~_ .._..

COSTOS PROPIOS 4,440,869 599,474 5,040,343
COSTOS REDISTRIBUIDOS 235,429 387,486 622,915

------_....... .._-- ..........lI!J!It_

SUBTOTAL 4,676,298 986,960 5,663,258

TOTAL DE COSTOS PROPIOS
TOTAL DE COSTOS REDISTRIBUIDOS

TOTAL DE COSTOS OPERATIVOS
Intereses sobre activo fijo

GASTOS DE ADI'IINI5TRACION

6,142,205
266,980

6,409,185

221

102,371
415,935

1,118,306

6,844,576
682,915

7,527,491
- 377,933

7,149,558



Relunerationes y cargas sociales Depreciaciones, alquileres y gastos de lanteniliento
~~----~-~~--~~-~--------~-~~~~~~-~~- ---~~~~-----~-~-~~----~-~---~----~~~--~---~~~----~-~~~-~~-~-.~~~-~~~-~~

"anten. Seguros ¡.pues. Energia Alq/ftan Int.sl
Sueldos Hs.Ext otros TOTAL Depr. inlueb. inlueb. inlueb. eléctr. equipos activo TOTAL
-~--~---~-~--~--~~~~~~--~~~-~-~~-~~- ~~-~~-------~-------~~~-~-~--~~-~--~-~~~~-~~~-~~~-~---~-~--~---~-~~---~

1. 108,000 12,378 5,309 125,687 10,126 3,865 45 725 1,504 3,038 12,194 31,497
2. 8,525 9,345 900 18,770 9,422 5,906 10 170 870 3,525 2,021 21,924
3. 18,919 2,749 1,653 23,321 2,594 751 9 141 292 711 2,513 7,011
4. 44,927 2,322 3,566 50,815 20,030 7,401 20 318 660 19,660 9,027 57,116
5 18,633 527 1,614 20,774 10,652 507 6 95 197 3,022 3,893 18,372
6. 34,426 5,830 2,378 42,634 5,944 4,705 54 882 1,831 1,555 13,198 28,169
7. 40,653 971 3,131 44,755 26,618 1,177 1~ 221 457 11,350 ",504 4Q\340
8. 30,029 612 4,361 35,002 77 59 1 11 23 20 166 357
9. 129,621 365 6,437 136,423 23,328 3,642 42 683 1,417 14,380 15,018 58,510

10. 40,769 1,794 42,563 10,675 1,280 15 24.0 498 4,380 5,888 22,976
11. 85,400 5,200 90,600 10,624 1,602 28 450 803 1,617 7,420 22,544
12. 70,190 5,542 75,732 4,353 1,506 21 285 579 7,672 4,826 19,242
13. 95,541 4,608 100,149 5,895 2,013 23 377 783 1,702 6,533 17,326
14. 110,030 6,530 5,622 122,182 7,192 2,456 28 460 955 2,076 7,971 21,138
15. 63,613 6,486 3,127 73,226 7,037 932 11 175 363 3,483 4,111 16,112
16. 14,288 603 14,891 721 212 2 40 83 197 708 1,963
17. 95,609 2,738 4,216 102,563 12,678 1,742 20 327 677 4,691 7,574 27,709
lB. 94,535 77 3,932 98,544 11,438 2,009 22 377 781 3,358 8,066 26,051
19. 6,025 365 6,390 3,369 353 4 66 137 1,468 1,711 7,108
20. 62,568 2,691 65,259 8,397 1,100 17 220 456 4,600 5,033 19,823
21. 103,164 4,390 107,554 8,009 3,411 39 640 1,327 2,216 10,656 26,298
22. 43,005 2,800 2,187 47,992 1,860 521 6 98 203 707 1,759 5,154
23. 19,287 376 849 20,512 979 333 4 62 130 266 1,073 2,847
24. 529 529
25. 152,951 7,156 160,107 6,984 1,786 21 334 695 1,924 6,174 17,918
26. 117,251 12,161 129,412 5,312 5,233 60 984 2,035 2,460 14,389 30,473
27. 69,724 7,414 77,138 3,239 3,190 36 600 1,240 1,500 8,772 18,577
2B. 8,261 863 9,124 377 372 4 70 144 175 1,022 2,164
29. 37,125 148 2,912 40,185 4,493 1,332 15 250 518 2,565 4,443 13,616
30. 27,658 70 1,372 29,100 2,118 628 7 118 244 1,209 2,094 6,418
31. 12,300 608 12,908 2,672 565 7 106 220 1,064 2,070 6,704
32. 20,608 2,012 22,620 1,679 886 10 166 345 909 2,625 6,620
33. 40,940 2,232 43,172 2,735 873 10 165 340 545 2,850 7,518
34. 19,668 516 1,258 21,442 6,954 2,792 32 524 1,086 2,441 8,702 22,531
35. 59,176 1,650 4,050 64,876 22,390 8,990 100 1,687 3,500 7,800 27,930 72,397
36. 74,799 33,143 17,165 125,107 36,983 12,783 151 2,397 9,972 60,187 40,990 163,463
37. 5,509 964 526 6,999 413 143 2 27 55 728 458 1,826
38. 61,525 7,420 4,048 72,993 3,179 1,100 15 208 423 5,603 3,525 14,053
39. 10,241 160 853 11,254 2,763 2,742 32 514 1,067 679 7,518 15,315
40. 18,756 115 2,049 20,920 4,698 1,298 15 244 505 1,284 4,399 12,443
41. 17,300 1,737 19,037 1,773 335 4 63 130 2,782 1,278 6,365
42. 22,555 85 3,631 26,271 2,226 771 9 145 300 1,782 2,475 7,708
43. 36,413 340 2,999 39,752 2,000 692 B 130 270 1,600 2,224 6,924
44. 24,304 3,558 2,029 29,891 2,413 598 11 172 232 1,791 2,085 7,302
45. 157,408 24,155 13,776 195,339 16,408 4,066 75 1,169 1,577 12,180 14,179 49,654
46. 46,453 3,207 4,553 54,213 10,753 1,555 18 291 605 3,403 6,533 23,158
47. 28,786 7,195 5,248 41,229 8,637 1,550 23 375 780 13,674 8,147 33,186
48. 980,738 46,875 90,300 1,117,913 121,484 77,411 1,073 16,521 35,646 144,703 57,985 454,823
49. 5,252 200 5,452 884 97 1 18 38 592 461 2,091
50. 39,631 2,717 1,912 44,260 7,175 787 9 146 308 4,805 3,742 16,972

~~~-~----~---~---~----~--~-~--~~~-~~--~-~-~~---~-~-~--~~-~~-~~-~~~--~~----~-~-~-~~~~~-~---~~~--~-~--~~-~~~~~~---

3,433,618 186,424 267,539 3,887,581 482,760 180,058 2,188 34,487 77,301 374.079 317,933 1,528,806
--~-~--~~~---~-~~-~-~~~-----.-~-~------~-~~~~-~~~~----~--~~~--~-~~---~~--~~~~~-~~~-~-~~---~--~~~~~~--~~~-~~~~~--
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Papeleria Gastos Generales
--~~~--~--~~-~~-~--~~~~~~--~-~ -~-----~--~-~~-~~---~-~--~-~---~-~-~-~----~-~~-----~--~~-~---~~~~~~----~~~~--~

Papel Cheql Honora Fran- Télex Inf. ViAtl Vigi- Proce
útil. bolet Fotoc TOTAL ríos queo teléf Public COI. lovil lanc. sal. Varios TOTAl

---~--~~~~----~~----~~--~---~~ --~~~-~~--~-----~-~-~~----~-~~~---~~~----~-~~-~~-~~-~--~~~-~--~---~~~~-~~-~~~~

1. 1,532 610 2,142 4,718 155 509 495 3,178 590 288 9,933
2. 9,664 9,664 132 70 3,414 3,616
3. 10,948 62 11,010 2,178 145 82 2,405
4. 8,182 86 8,268 6,980 23,783 3,229 1,115 474 226 248 36,055
5. 68 68 5,817 77 352 139 91 6,476
6. 88 70 158 1,836 31 23 ·24 1,064 1,207 4,185
7. 1,617 28 1,645 2,953 208 3,161
8. 7,598 10 7,608 5 910 62 977
9. 1,114 2,881 3,995 11,971 4,053 5,606 97,755 7,114 427 36,240 22,523 185,689

10. 124 212 336 155 463 91 11,415 243 572 2,131 15,070
11. 500 120 620 9,900 4,223 4,570 210 150 7,900 270 11,030 17,905 56,158
12. 1,325 750 2,075 8,400 321 1,442 1,398 472 13,500 29,641 55,174
13. 604 414 1,018 833 1,097 120 1,755 218 12,330 7,428 23,781
14. 737 1,242 1,979 1,016 1,338 210 717 266 16,042 9,30B 28,897
15. 1,107 131 1,238 7,642 77 1,375 270 2,759 101 216 193 12,633
16. 100 100 1,000 16 390 23 1,532 2,961
17. 484 381 865 25 1,976 189 116 42 2,348
18. 2,444 2,169 4,613 426 77 18,536 37 21,076 234 3,759 8,625 52,770
19. 879 720 1,599 8,834 10 111 38 2,596 11,589
20. 1,130 620 1,750 145,635 77 448 307 511 973 147,951
21. 550 695 1,245 2,B73 31 7,229 161 802 31,057 412 97,295 139,860
22. 685 171 856 8,236 182 1,311 138 147 2,706 121 675 5,020 18,536
23. 112 3 115 168 25 20 266 49 528
24. 203 203
25. 761 761 17,830 133 433 235 653 19,284
26. 745 1,881 2,626 5,040 28,818 2,004 9,169 8,864 53,895
27. 454 1,147 1,601 3,073 17,568 1,221 5,590 8,625 36,077
28. 53 133 186 358 2,047 142 654 1,339 4,540
29. 60b 594 1,200 202 145 74 135 162 1,580 29,698 31,996
30. 286 280 566 95 68 42 35 64 76 745 705 1,830
31. 48 91 139 3,924 46 478 32 76 526 5,082
32. 342 233 575 232 77 19 76 1,161 8,105 9,670
33. 100 300 400 12,034 185 18 500 130 135 570 13,572
34. 930 282 1,212 706 945 22 621 241 548 6,840 9,923
35. 3,000 900 3,900 2,364 3,040 70 2,000 776 1,760 13,933 23,943
36. 9,580 41,144 2,025 52,749 20,463 1,054 6,755 345 2,917 35,381 66,915
37. 336 1,992 68 2,396 1,134 42 54 177 626 3 2,036
38. 17,017 1,424 18,441 235 323 415 1,362 16,054 3,OB8 21,477
39. 122 4 126 1,420 5 800 477 215 2,917
40. 106 242 348 464 25 45 172 3,905 8,064 12,675
41. 690 690 155 11 128 128 2,989 3,417
42. 1,074 51 1,125 773 660 19 92 3,348 9,404 14,296
43. 965 45 1,010 694 593 27 82 2,027 5,432 8,855
44. 472 10 482 280 8 115 725 111 72 1,311
45. 3,207 70 3,277 52 4,542 695 12,390 17,67'1
46. 13,614 93 13,707 51 24 292 890 9,830 11,087
47. 8,674 43 8,717 68 441 1,141 57 33,255 34,962
48. 32,228 13,666 5,983 51,877 11,353 122,929 33,091 9,565 976 36,677 65,883 34,750 333,129 648,353
49. 118 29 147 11'1 6 10 13 48 17 213
50. 958 235 1,193 987 48 57 105 390 138 1,725

~~~~~~-~~-~--~----~~-------~~~--~~~~~~~----~~-~----~-~~-~-~~--~-----~~-~~~---~~~-~~~-~----~~-----~--~~-~~~~-~--

148,213 56,802 27,606 232,621 273,5B5 195,320 140,205 111,931 8,939 138,755 93,153 214,224 702,371 1,878,483
~--~--~---~-~~----~-~----~---~-~--~--~-~-~~--~-~~-~-~~-~~----------~~-~~~~~~--~-~~~~--~---~-~~~-~--~-~~~---~~~~
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CUADRO 11
DISTRIBUCION DE lOS COSTOS DE LOS CENTROS DE SERVICIOS

Costos Directos Costos Indirectos Subtotal
--~~-~~---~~~-~~-~---~-- ~-~~~~----~~~~~~~~~~~~--~~-~~--~---~----~ ---~~~~--~~--~---~~~~ ........._------
Recur. Arch. Corres COlpr C.Blin Hant.y COIU- Orde- Costos Costos
Human Gral. y Secr y Su. y Sega As.Ed. nic. nanz. Directos Indirectos TOTAL
~-~~-~----~-~~~--~~--~~- ~--~~--~-~~~~----~~-~~-~-~-~~~--~~--~-~-~

..........-......... .....-............-~- --...-_......... ,... .....

9. 3,385 270 1,750 303 228 4,509 834 658 5,405 6,532 11,937
10. 1,693 54 44 91 1,503 69 1,791 1,663 3,454
11. 2,539 162 1,532 303 91 1,503 680 220 4,233 2,797 7,030
12. 2,539 270 131 303 228 751 215 439 2,940 1,936 4,876
13. 2,539 162 437 . 303 91 1,127 163 220 3,138 1,904 5,042
14. 3,385 270 437 152 137 1,503 200 220 4,092 2,212 6,304
15. 1,693 270 152 46 1,503 200 220 1,963 2,121 4,084
16. 846 54 2 900 2 902
17. 1,693 108 303 46 2,254 4 220 1,801 2,827 4,628
lB. 1,693 810 44 456 91 1,879 2,760 220 2,547 5,406 7,953
19. 508 270 376 2 778 378 1,156
20. 1,693 270 376 75 220 1,963 671 2,634

~~~~~~~~~-~~~--~-~-~~~----~-~~---~-~-~~--~~--~~~-~---~~--~-~---~~-~-~~--~--~~---~~-~~~---~--~---~~--~~-~~--~

24,206 2,970 4,375 2,275 1,049 17,284 5,204 2,637 31,551 28,449 60,000

21. 3,385 1,457 44 13,703 410 4,508 7,374 1,538 4,886 27,533 32,419
22. 1,693 810 219 6,090 46 1,879 1,205 879 2,722 10,099 12,821
23. 846 54 219 1,885 902 20 220 1,119 3,027 4,146
24. 86 54 159 140 159 299
25 5,330 1,349 122 6,679 122 6,801
26. 10,156 810 4,593 13,703 1,188 3,983 35,400 2,197 15,559 56,471 72,030
27. 6,770 810 3,937 4,568 640 1,503 22,900 1,318 11,517 30,929 42,446
28. 846 54 131 46 3,400 1,031 3,446 4,477
29. 3,385 1,349 44 3,045 46 751 101 879 4,778 4,822 9,600
30. 846 54 1,523 46 376 50 900 1,995 2,895
31. 846 46 376 320 439 846 1,181 2,027
32. 846 810 219 1,523 46 376 33 439 1,875 2,417 4,292
33. 846 54 219 1,119 1,119
34. 846 1,079 137 1,277 574 879 1,925 2,867 4,792
35. 2,539 1,619 13,703 502 4,359 2,200 2,636 4,158 23,400 27,558
36. 10,156 17,811 23,623 18,221 1,827 9,800 970 2,1'17 51,590 33,015 84,605
37. 338 1,619 1,312 1,523 456 376 35 439 3,269 2,829 6,098
38. 3,385 6,477 219 6,090 914 1,503 207 1,318 10,081 10,032 20,113
39. 508 54 1,750 . 152 914 1,127 2 879 2,312 3,074 5,386
40. 1,693 702 437 6,090 91 751 18 1,318 2,832 8,268 11,100
41. 1,693 270 219 152 91 376 18 439 .2,182 1,076 3,258
42. 2,539 270 875 3,045 46 376 540 1,758 3,684 5,165 9,449
43. 2,539 539 875 1,523 46 376 540 879 3,953 3,364 7,317
44. 1,693 810 437 152 1,005 376 190 2,197 2,940 3,920 6,860
45. 10,156 1,511 7,613 2,285 3,005 35 439 11,667 13,377 25,044
46. 2,539 4,317 3,045 456 2,254 12 439 6,856 6,206 13,062
47. 3,385 1,619 15,225 456 2,254 54 439 5,004 18,428 23,432
48. 62,624 4,318 27,246 32,901 14,998 17,377 17,.142 66,942 109,664 176,606
49. 846 54 900 900

\ 50. 1,693 270 1,963 1,963
~~~-~-~~---~~-~~~-~-~~~~~~-~--~-~~--~~--~-~~~-~~~-~~~-~~~~-~~--~~~~~----~~-~~~~------~~~---~-~~~~-~~~~-~-~~~~

145,053 51,004 39,372 149,979 44,641 57,862 93,697 41,307 235,429 387,486 622,915
=============================================================================================================
lb9,259 53,974 43,747 152,254 45,690 75,146 98,901 43,944 266,980 415,935 682,915



CUADRO 111
PRODUCCIONES REAL YPRESUPUESTADA

COSTO CAPACIDAD PRODUCCION PRODUCCION
REAL PRESUPUESTO PRACTICA PRESUPUESTADA REAL

$ $ u u u
CREDITOS EN AUSTRALES ...._...-...-.~ ...- ..............._........ - ...-....-............. --..-..........~ ......-.....~ _ ...411~...__... _'....

1. Aelpresas led. y grandes 159.375
en situación norlal 43.858 193.555 32 32 24

2. Aelpresas led. y grandes 21.585
refinanciados 4.222 24.578 3 3 5

3. Aelpresas led. y grandes 2.909
vencidos 3 2.773 1 1 2

4. Vinculados i proyectos de 25.878
inversión 6.937 31.252 2 2 2

5. Préstalos de titulos pú- 6.462
blicos 1.279 7.372 8 8 4

6. Cheques cOlprados 38.638
11.842 48.076 400 400 438

7. Prefinanciación de expor- 13.428
taciones prolDcionadas 6.038 18.539 56 56 62

8. 6arantias acordadas 16.603
6.099 21.621 180 180 175

9. Garant1as ante la Adl. 14.173
Nae. de Aduanas 5.961 19.175 60 60 50

10. AdelantQs en cta. cte. a 53.355
pequeftas e.presas 11.506 61.772 55 55 38

11. Adelantos personales en 33.745
cuenta corriente 8.818 40.536 100 100 88

12. Pr~stalDS para el consulo 56.545
11.321 64.634 350 350 312

13. Circulos de ahorro y 218.767
préstallo 4.524 212.658 550 550 713

14. Tarjetas de crédito 25.292
5.383 29.214 100 100 75

CREDITOS EN "ONEDA EXTRANJERA
15. Préstalos en loneda ex- 19.467

traniera 7.086 25.289 55 55 56
16. Financiación de exporta- 9.718

ciones pro.oeionadas 3.622 12.705 80 80 89
i7.Cartas de crQdito de i.- 113.689

partaci6n 36.740 143.266 90 90 95
DEPOSITOS
18. Cuentas corrientes elpre- 193.765

sas ledianas y grandes 41.523 224.084 22.000 20.000 20.910
19. Cuentas corrientes peque- 285.579

ftas e.presas 63.287 332.272 28.000 26.000 26.490
20. Cuentas corrientes de par- 825.606

titulares 168.286 946.564 60.000 60.000 62.118
21. Caja de ahorros cOl6n 278.327

61.029 323.196 22.000 19.500 18.659
22. Caja de ahorros especial 19.505

6.085 24.371 2.800 2.500 2.539
23. Aplazo fijo de empresas 37.624

6.793 42.302 1.200 1.200 1.269
24. Aplazo fijo de partítula- 542.417

res 100.546 612.346 20.000 20.-000 20.428
25. Saldos inmovilizados 1.009

961
26. Prevíos de ilportación 2.679

1.403 3-.888 12 12 12



COSTO CAPACIDAD PRODUCCION PRODUCCION
REAL PRESUPUESTO PRACTICA PRESUPUESTADA REAL

$ $ u u u
........_.............. ....._...- ......,_ .... ,. ....---_........ ....-......_----....... ...-......_-......_-

27. En moneda extranjera por 4,.875
cuenta del B.C.R.A. 739 5.347 175 50 93

SERVICIOS
28. Cambio de moneda extranje- 68.923

ra 15.701 80.594 350 300 210
29. Cobranzas de ilportación 178.375

52.562 219.883 300 280 293
30. Cobranzas de exportaci6n 50.148

16.958 63.910 35 35 28
31. Cartas de crédito de ex· 111.594

tación 35.761 140.338 150 150 168
32. Reembolsos 8.364

3.474 11.274 125 125 138
33. Giros y transferencias 36.107

6.361 40.446 400 400 380
34. Inversiones 127.075

40.571 159.663 100 80 93
35. Fondo cOllÓn de inversi6n 4.825

1.011 5.558 150 46 24
36. Cajas de seguridad 87.699

15.135 97.937 500 500 500
37. Transporte de valores 14.444

3.159 16.765 100 100 57
38. Pago de sueldos 42.290

12.414 52.099 500 500 608
39. Pago de proveedores 28.570

12.088 38.722 5.000 4.700 4.834
40. Cobranzas de cheques 35.575

9.885 43.295 1.200 1.200 1.317
41. Cobranzas locales 42.508

11.626 51.556 250 250 247
42. Cobranzas de servicios 142.612

31.088 165.429 8.500 8.500 9.165
43. Cobranzas de impuestos 33.276

9.087 40.346 3.000 3.000 3.145
44. Cobranzas por cuenta de 45.755

la D.N.R.P. 10.106 53.201 2.200 2.200 2.125
45. Pagos por cuenta de la 55.171

. D.N.R.P. 11.912 63.889 92 92 92
46. Cajeros automAticos 480.028

43.195 498.308 15.000 10.000 7.881
6ESTION FINANCIERA
47. PréstalDs al sector fínan- 8.023

ciero 3.989 11.440
48. Depósitos en el B.C.R.A. 15.884

11.824 26.389
49. Operaciones Financieras 23.969

4.183 26.811
....-............--~

TOTAL DE COSTOS DIRECTOS 4.662.230
TOTAL DE COSTOS INDIRECTOS 986.960

-................... ....__.............

TOTAL DE COSTOS 5.649.190 5.380.199



Prést. Prést. Tarj. Cire.A. Finan. Adlin. AnAl. Carter Garan- Asunt. Operadores
COlere. Inver. Person Créd. y Prést llport. Export. EXpDrt Credit Balan. Irreg. tias Jurld. lon.ex lon.nac
~~~---~ ~~~~~~ ,~-~~-- ~~~-~ ~~~~~-- ~~~--~- ----~-~ --~--- ~----- ~-~~~- ~~--~~ ~~~~~- -~--~- -~~~~- ~--~~.-

1. 22,713 12,364 21,472 17,858 9,176 1,067 40,167
15,531 6,848 1,521 1,213 2,904 8,225 '

2. 201 3,998 1,578 3,855 964
15 272 499 138

3. 2,891

4. 3,462 22,'lb
2,367 4,529

5. 4,374 2,088
952 327

6. 2,554 1,130 2,149 533 883 964
1,146 626 152 36 138

7. 4,978 127 4,221 2,053 1,522 33 456
3,404 37 1,286 1,137 109 10 20

8. 5,078 1,600 4,289 4,063 642
3,472 886 304 1,286

9. 4,335 1,136 447 6,094
2,965 629 32 1928

10. 9,951 267 396 964
969 18 125 138

11. 5,971 964
582 138

12. 9,199 800 768 4,819 964
1,476 54 243 138

13. 204,096 1,448
775 458

14. 872
159

15. 3,929 1,132 9,210 1,412 673 550 82 284
2,687 331 2,806 782 48 37 26 41

16. 2,881 826 2,275 959 731 80 21 288
1,970 242 693 531 52 5 7 41

17. 10,067 78,334 3,743 1,439 267 9,596 1,654
6,884 22,940 2,073 102 18 3,036

lB. 18,292 15,351 2BB
12,508 41

19. 6,389 1,770 665
3,539 95

20. 12,755 736
105

21. 3,068 < 1,740
249

22. 570 222
,,/ 32

23. 3,748
538

24. 5,591
802

25. 1,009

26. 1,582 1,097
1,082 321

227



Prést. Prést. Tarj. eire.A. Finan. Adlin. AnAl. Carter 6aran- Asunt. Operadores
COlere. Inver. Person Créd. y Prést Ilport.Export. Export Credit Balan. Irreg. tlas Jurld. lon.ex lon.nae

1,867

964
'138

2,770
397

15.884
11,824
23,969
4,183

964

1,654

1,654

1,654

1,654

794
227

49,399 7,757
9,480 1,112

19,712
3,833

716
111

591
327
770
427
591
327
412
228

1,998
1,107
2,231
1,235

3,.097
1,715
1,427

791
2,494
1,521

1,311 .
726

144,767 3,681 1,242
42,395 2,038 88

30,571 3,448 777
8,953 1,910 55

94,669 3,308 2,095
27,724 1,832 148
5,065 701
1,127 388
2,798 591 1;045

819 327 74
4,640 27 800
2,570 54

27.

2B. 6,099
4,171

29. 6,126
4,189

30. 6,952
4,753

31. 8,395
5,740

32. 2,579
1,764

33. 1,443
987

34. 25,485 64,770
17,427 13,928

35. 1,096
239

36.

37. 2,498
1,708

38. 1,582
1,082

39. 2,944
2,013

40. 2,498
1,70B

41. 3,999
2,735

42. 3,999
2,735

43.

44. 11,377
7,780

45. 7,866
5,379

46. 3,582
2,449

47. 5,253
3,592

48.

49.

182,548 70,240 25,121
124,828 15,119 3,027

872 204,096 223,101 136,285 15,706 62,077 38,109 25,153 33,255 65,781 50,193 155,341
159 775 65,335 39,554 4,785 34,520 2,700 1,707 10,522 9,707 37,333

307,376 85,359 28,148 1,031 204,871 288,436 175,839 20,491 96,597 40,809 26,860 43,777 65,781 59,900 192,674
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Cuentas Caja Plazo Cajas Gir. y Gestor Cobr., Tesor. CAlara Centro Org.y Des. y
Corrien Ahorro Fijo Segur. Dese. Trans. Valor. Pagos Gral. Cajeros Compen. Cblput. Sucursal. "etod Manten

14,948
1,713

252 15,136
88 5,114

399
162 31

31,709
3,289

271
106

1,082
425

19
7

26,488
3,747

355
123

14,605
5,072
8,340
2,896

133
10

3,720
293

266
21

2,126
168

16,475
1,299

2,160 927
210 205

4,357
212

20,712 193
23 3,769

6,622 124
CJ 1,278

1,365 lOa
72 245

lBS
2,049 39

407
602 7,939 1,8~2

58 619 1,786
2,953

661
254 51,794 93 1,849

25 96 11,715
237 6,342 1,010 46

23 616 192
1,468 147 13,891 62 3,050

238 292 2,774
29,551

22 5,943
10,770 17,168 12 99,462 2,892
1,046 2,778 903 22,685
1,694 4,,669 2 18,782 6

165 756 4,156
1,405 1,968 2 19,669 6

137 318 4,382
5,073 1,506 48,592

493 244 11,175
3,624 1,012 3,412 4,.820

352 123 731
1,139 69 1,717

503 213
10,871 4,150 13,744 lO6,97fl 124 9,374
1,O5~ 672 5,325 24,794

459,824 16,523 133,957 31,709 41,154 28,702 43,680 55,062 41,854 265,226 99,19189,843 2,006,779 6,014 54,834
33,015 2,832 13,120 3,289 16,332 4,065 15,169 8,796 3,992 25,767 16,036 51,683 442,793

492,839 19,355 147,077 34,998 57,486 32,767 58,849 63,858 45,B46290,993 115,227 1~1,5262,449,572 6,014 54,834
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CUADRO IV
RESULTADOS POR PRODUCTO

Ingreso financ. Costo financ.
Saldo

promedio
Saldo

disponible x $ x $ "argen COlisiones

CREDITOS EN AUSTRALES
1. EI.led.y grand.sit.norl. 65.274.105 10,00 6.527.411 8,37 5.463.443 1.063.968
2. EI.led.y grand.refinanc. 3.424.307 9,00 308.188 8,37 286.614 21.574
3. EI.led.y grand.vencidos 550.368 7,10 39.076 8,37 46.066 (6.990)
4. Vine. a proy.inversión I 1.668.751 8,78 146.516 4,00 66.750 7Q.766
5. Prést.de tita páblicos • 2.514.742 9,00 226.327 7,00 176.032 50.295
6. Cheques co.prados 1.023.372 14,00 143.272 8,37 85.656 57.616
7. Pref.de exportaciones • 33.989.602 5,43 1.845.635 5,26 1.781.853 57.782
8. 6arantlas acordadas 34.9'16
9. 6arantlas ante A.N.A. 67.297

10. Adel.cta.cte.peq.elpres. 13.629.547 12,50 1.703.693 8,37 1.140.793 562.900
11. Adel.person.en cta. cte. 4:.754.977 12,50 594.372 8,37 397.992 196.380
12. Prést.para el consulo 7.581.733 11,10 841.512 8,37 634.591 206.981
13. eire.de ahorro y prést. 520.858
14. Tarietas de crédito 24.825
CREDITOS EN "DNEDA EXTRANJERA
15. Prést. en loneda extranj. • 84.973.118 0,99 837.835 0,82 698.479 139.356
16. Financ. de exportaciones • 89.570.277 0,53 478.305 0,45 404.858 73.447
17. Cartas cr~d. ilportacibn 297.551

..._----.....----- ............-.-.-_... ............._.....-- --.........._--_...

308.954.899 13.692.202 11.189.127 2.503.075 945.527

DEPOSITOS
18. Ctas.ctes.el.led.y granda 10.512.851 1.208.978 8,00 96.718 96.718 56.735
19. Ctas.ctes.peq.elpresas 17.000.330 1.955.038 8,00 156.403 156.403 111.530
20. Ctas.ctes. particulares 22.661.540 2.606.077 8,00 208.486 208.486 1.030.250
21. Caja ahorros cOlún 59.075.434 44.306.576 6,60 2.924.234 3,85 2.274.404 649.830
22. Caja ahorros especial 16.079.303 15.838.113 7,50 1.187.858 6,00 964.758 223.100
23. Aplazo fijo empresas 78.031.793 75.690.839 8,00 6.055.267 7,12 5.555.864 499.403
24. Aplazo fijo particulares 138.931.803 134.763.849 8,00 10.781.108 6,50 9.030.567 1.750.541
25. Saldos inlovilizados 218.749 25.156 8,00 2.012 2.012
26. Previos de ilportación 402.650 2.138
27. En lon.ext. por B.C,R.A 5.082.286 2.033

............- .......-... -. ..- ..----...... ,... ...- ~-.............._..... -_..........__.....-.. _........_-,-.~- ... .........-..._~-

347.996.739 276.394.626 21.412.086 17.825.593 3.586.4~3 1.202.686

SERVICIOS
28. CalbiD loneda extranjera 23.732
29. Cobranzis de iaportación 263.478
30. Cobranzas de exportación 43.570
31. Carta créd. exportación 280.488
.32. Reelbo1sos 22.600
33. Giros y transferencias 57.692
34. Inversiones 143.217
35. Fondo cOlón 5.032
36. Caías de seguridad 128.437
37. Transporte de valores 21.358
38. Pago de sueldos 91.256
39. Pago de proveedores 50.962
40. Cobranzas de cheques 142.861
41. Cobranzas locales 29.207
42. Cobranzas de servicios 91.114



Ingreso finane. Costo financ.

43. Cobranzas de impuestos
44. Cobranzas D.N.R.P.
45. Pagos D.N.R.P.
46. Cajeros autolAtieas

Saldo
proledio

Saldo
disponible 1 $ x • "argen COlisiones

150.359
131.111

2.531
275.847

6E5TION FINANCIERA
47. Prést. al secta financ. 8.620.094 9,75 840.518 8,37 721.552 118.966

48. Depósitos en B.C.R.A.
- Disponibles 29.537.717 8,54 2.522.521 6,90 2.038.102

43.392.719 8,78 3.809.881 8,37 3.631.971
6.508.908 9,08 591.009 8,37 544.796

- Aplazo 111.226.669 8,24 9.165.078 8,37 9.369.672
13.595.841 9,35 1.271.211 8,37 1.137.972

.- ......_................. _................- ... -_...-----_...

Total _204.261.854 11.359.700 16.662.513 697.187

49. Operac. Financieras
- Disp. en Ion. extra 809.524 5,00 40.476
- Depas. en B.C.R.A. 204.261.854 8,22 16.662.513
- Prést. secta financ. 8.620.694 8,37 721.552
-Prést. secta privado 96.238.409 8,37 8.055.155
- Depósitos (276.394.626) 7,75 21.412.086
- Cuenta capital (33.535.855) 8,86 2.970.319

........................... ............. -. ........_- ..............--.-.....

Total O 25.479.696 24.382.405 1.097.291

CUENTA CAPITAL
Fondos aplicados a prést. 33.535.855 8,86 2.970.319
- Resultado lonetario (2.179.830)
Bienes de uso 62.280.873 7,11 377.933
- Ajuste 4.048.257
Bienes intangibles 2.554.685 7,11 15.393
- Ajuste 166.054

.............-...---...... --.._-_........

Total 98.371.413 5.398.126 5.398.126



Costo Variaciones I.pues. y Costos Resultados Costos Resultados Costos RESULTADO
estánd. Presup Eficien Capacid. aport.dir directos desp. C.D. indirecta desp. C.I. instit. NETO·

.. _ ..............~.. aIIt ....-.....-.-- .... ..............- ....- ~.-_-- .............. _...__...----- -_......._--~ -_...._................- - ..-..-------

1. 145.166 9.678 48.389 113.153 159.375 791.440 43.858 747.582 . 67 .• 067 680.515
2. 40.963 1.229 (16.385) 4.053 21.585 (4.064) 4.222 (8.286) 8.516 (16.802)
3. 5.546 139 (2.773) 76 2.909 (9.975) 3 (9.978) 961 (10.939)
4. 31.252 1.563 6.520 25.878 47.368 6.937 40.431 10.829 29.602
5. 3.b86 369 3.686 6.790 6.462 37.043 1.279 35.764 2.555 33.209
6. 52.643 2.404 (4.567) 4.025 38.638 14.953 11.842 3.111 lb.b58 \13.547)
1. 16.420 927 2.119 5.523 13.428 38.831 6.038 32.793 6.424 26.369
8. 18.918 1.081 541 2.162 2.275 16.603 16.118 6.099 10.019 7.492 2.527
9. 15.979 959 3.196 4.374 14.173 48.750 5.961 42.789 6.644 36.145

10. 33.533 3.089 15.002 13.237 42.368 53.355 467.177 11.506 455.671 21.404 434.267
11. 29.726 2.027 4.054 6.756 14.781 33.745 147.854 8.818 139.036 14.046 124.990
12. 50.416 3.232 6.139 8.079 17.730 56.545 132.706 11.321 121.385 22.396 98.989
13. 275.682 10.633 7.303 (63.024) 33.857 218.767 268.234 4.524 263.710 73.686 190.024
14. 21.911 1.461 1.614 25.292 (2.081) 5.383 (7.464) 10.123 (17.587)
15. 20.231 1.264 5.0S8 23.028 19.467 96.861 7.086 89.775 8.762 81.013
lb. 14.134 635 (1.429) 12.871 9.718 50.858 3.622 47.236 4.402 42.834
17. 151.225 7.163 (1.959) 19.341 113.689 164.521 36.740 127.781 49.642 78.139

~~-~~~~~~ ~-~~~-- ~..-..........._... .._-------,. ...._-....._--,.
--~-~-~-~ ---~~-~~~ --~-~~-~~

927.431 41.853 88.310 (58.726) 312.379 829.629 2.306.594 175.239 2.131.355 331.607 1.799.748

lB. 212.982 11.204 11.102 11.845 193.765 (52.157) 41.523 (93.680) 77.645 (171.325)
19. 314.353 16.594 17.919 20.442 285.579 (38.088) 63.287 (101.375) 115.126 (216.501)
20. 979.978 47.328 (33.414) 84.552 825.606 328.578 168.286 160.292 327.984 (167.692)
21. 274.114 16.160 12.355 36.727 74.435 278.327 297.068 61.029 236.039 111.987 124.052
22. 22.099 1.219 2.272 26.259 19.505 177.336 6.085 171.251 8.445 162.806
23. 44.734 2.115 (2.432) 104.095 37.624 357.684 6.793 350.891 14.658 336.233
24. 625.450 30.617 (13.104) 224.097 542.417 984.027 100.546 883.481 212.178 671.303
25. 961 48 170 1.009 833 833 333 500
26. 3.888 194 248 2.679 (789) 1.403 (2.192) 1.347 (3.539)
27. 2.842 267 2.505 132 4.875 (2.974) 739 (3.713) 1.853 (5.566)

~~-~-~~~~ ~~-~--- ......- ...- ........... ..._-.......... -- ... ~-- ..-~........ ~-~--~~-- -~~~-~~-- -~~~~-~~~

2.481.401 125.746 12.355 21.575 546.275 2.191.386 2.051.518 449.691 1.601.821 871.556 730.271

28. 48.356 4.030 20.724 11.514 1.543 68.923 (46.734) 15.701 (62.435) 27.926 (90.361)
29. 214.752 10.994 5.131 17.126 178.375 67.977 52.502 15.475 76.189 (60.714)
30. 51.128 3.196 12.782 2.832 50.148 (9.410) 16.958 (26.368) 22.145 (48.513)
31. 157.179 7.017 (16.841) 18.232 111.594 150.662 35.761 114.901 48.627 66.274
32. 12.446 564 (1.172) 1.469 8.364 12.767 3.474 9.293 3.'107 5.386
33. 38.424 2.022 2.022 3.750 36.107 17.835 6.361 11.474 14.014 (2.540)
34. 148.487 7.983 11.176 9.309 127.075 6.833 40.571 (33.738) 55.323 (89.061)
35. 889 278 593 4.076 327 4.825 (120) 1.011 (1.131) 1.926 (3.057)
36. 97.937 4.897 8.348 87.699 32.390 15.135 17.255 33.935 (16.680)
37. 9.556 838 7.209 1.388 14.444 5.526 3.159 2.367 5.809 (3.442)
38. 63.352 2.605 (11.253) 5.932 42.290 43.034 12.414 30.620 18.052 12.568
39. 37.436 1.936 1.286 3.313 28.570 19.079 12.088 6.991 13.411 (6.426)
40. 47.516 2.165 (4.221) 9.286 35.575 98.000 9.885 88.115 15.002 73.113
41. 50.937 2.578 619 1.898 42.508 (15.199) 11.626 (26.825) 17.864 (44.689)
42. 178.371 8.271 (12.942) 5.922 142.612 (57.420) 31.088 (88.508) 57.321 (145.829)
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Costo Variaciones Ilpues. y Costos Resultados Costos Resultados Costos RESULTADO
estánd. Presup Eficien Capacid. aport.dir directos desp. C.D. indirecta desp. C.I. instit. NETO

..........._......... ,. ,...........~..-- _...._~-.__.. -_.....-..~-- _....__.._----.. --...............- _........~..*--.,.. ... ....__...- .....-

43. 42.296 2.017 (1.950) 9.773 33.276 107.310 9.Q87 98.223 13.980 84.243
44. 51.387 2.660 1.814 8.522 45.755 76.834 10.10b 66.728 18.434 48.294
45. 63.889 3.194 164 55.171 (52.804) 11.912 (64.716) 22.137 (86.853)
46. 261.811 24.915 70.394 166.103 17.930 480.028 (222.111) 43.195 t265.306} 172.664 (437.970)

~~~~~~~~~ ~~~~-~- .........-.-.... _- ~.-- ................ ......~ ..t!IJIl'.- ... _

~-~-~~-~- --~-~~---
.-......__.._~-

1.576.149 92.160 115.538 151.526 127.064 1.593.339 234.449 342.034 (107.585) b~~_b12. (146.257)

47. 11.440 572 13.759 8.023 97.184 3.989 93.195 3.964 89.231
48. 26.389 1.319 204.972 15.884 476.331 11.824 464.507 9.144 455.363
49. 26.811 1.341 87.306 23.969 986.016 4.183 981.833 9.290 972.543
CAP 163.368 5.234.758 5.234.758 5.234.758

.................,.- ---~.........-~ ........ -. ........... ....-
~-~~~~-.~ -~~----~~ -~~--~~-~

64.640 3.232 469.405 47.876 6.794.289 19.996 6.774.293 22.398 6.751.895

-_......................... _....._............-
--~~~-~-- ~~-~-~~-~~ ~-~~--~ ~~~~~~~--- --~~-~~~~ ~~~-~-~~~

T. 5.049.621 268.991 216.203 114.375 1.455.123 4.662.230 11.386.850 986.960 10.399.890 1.864.233 8.535.657

Ajuste de los Bienes de uso
Ajuste de los Bienes intangibles
Diferencia entre los costos operativos de Organización y ttétodos y de Desarrollo
y "anteniliento de Sistemas y la depreciacibn de los Bienes intangibles

RESULTADO DEL PERIODO

(4.048.257)
(166.054)

(29.461)

4.291.885
=========
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