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1. Introducción

En el actual contexto competitivo, ante la difi-
cultad de actuar sobre las magnitudes que confor-
man el margen financiero, las cooperativas de
crédito que quieran afrontar el futuro con garantí-
as de éxito deben ser eficientes en el control de
sus costes de explotación.

Desde esta óptica, en el presente trabajo se
plantea, en primer lugar, el reto que representa para
las cooperativas de crédito la reducción y el control
de los costes de explotación generados en los
departamentos centrales, como medida ineludible
para la mejora de su rentabilidad a medio plazo.
Asimismo, se analizan las necesidades de informa-
ción que surgen en los distintos ámbitos de respon-
sabilidad en relación a la gestión de los costes

incurridos en los departamentos centrales de las
cajas rurales. Finalmente, en base a los resultados
obtenidos a partir de una encuesta que hemos reali-
zado en las cajas rurales, se comentan las limita-
ciones detectadas, en el sistema de Contabilidad de
gestión implantado en dichas entidades, a la hora
de afrontar el análisis y el control de los costes
ocasionados en los referidos departamentos.

2. La necesidad de efectuar un control
eficiente para la gestión de los costes de
explotación

Durante las dos últimas décadas el sistema
bancario español se ha visto sometido a fuertes
cambios, cuyos factores impulsores han sido,
básicamente, la liberalización financiera, la inter-
nacionalización o globalización de los mercados
financieros, la desintermediación y el avance tec-
nológico.
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El nuevo entorno bancario se caracteriza por
una elevada rivalidad entre las empresas del sec-
tor y una competencia creciente procedente de
empresas que tradicionalmente no han perteneci-
do al ámbito bancario. Asimismo, los cambios
acaecidos en el negocio financiero han inducido a
la banca a diversificar sus actividades, razón por
la cual, en los últimos años, la innovación finan-
ciera ha sufrido un desarrollo espectacular. Por
otra parte, estas transformaciones se han traduci-
do en una reducción de los márgenes financieros
de las empresas bancarias —expresados en por-
centaje sobre los activos totales medios—, ten-
dencia que no parece haber concluido aún, toda
vez que resulta previsible que se produzca un
mayor estrechamiento de los mismos en el futuro,
propiciado por la Unión Monetaria.

Los Gráficos 1 y 2 muestran la evolución de
los márgenes de intermediación y de explotación,
respectivamente, en las entidades bancarias, dife-
renciando entre bancos, cajas de ahorros y coope-
rativas de crédito. En dichos gráficos se observa
que, durante el período comprendido entre 1989 y
1999, ha tenido lugar una continua reducción de
márgenes en las entidades analizadas, aunque
dicha tendencia no se muestra con la misma
intensidad en cada uno de los grupos considera-
dos.

Así, las cooperativas de crédito presentan el
mayor margen de intermediación del sector
durante toda la década, mostrando una tendencia
a la baja más acentuada a partir de 1993. Esta
ventaja frente a la banca y cajas de ahorro se
debe, en parte, a la fidelidad tradicional de su
clientela y a las características económicas y
sociales de la misma. Su actividad se ha visto
menos afectada por el aumento de la competencia
en el sector.

En este sentido, conviene señalar que el nego-
cio de banca minorista, donde se necesita una
amplia red de sucursales y un conocimiento de las
costumbres y preferencias de la clientela local, ha
sido el menos afectado, al menos de inmediato,
por el incremento de la competencia derivada del
desarrollo del Mercado Único. Sin embargo, a
medio plazo, con la implantación de la moneda
única europea, cabe esperar un incremento de la
competencia en el ámbito minorista (Fuentes,

1995). Es precisamente este área de negocio al
que las cooperativas de crédito dirigen fundamen-
talmente sus actividades.

Según se observa en el Gráfico 2, las coopera-
tivas de crédito reducen la ventaja competitiva
obtenida en el margen de intermediación frente a
bancos y cajas de ahorros al descender al nivel de
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GRAFICO 1
EVOLUCION DEL MARGEN DE INTERMEDIACION

Período 1989-1999

Fuente: Banco de España. Boletín Estadístico y elaboración propia.
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GRAFICO 2
EVOLUCION DEL MARGEN DE EXPLOTACION

Período 1989-1999

Fuente: Banco de España. Boletín Estadístico y elaboración propia.
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margen de explotación, debido a que presentan
los mayores costes de explotación del sector,
medidos en términos de activos medios, mostrán-
dose inferiores al 3 por 100 sólo a partir de 1995,
tal como muestra el Gráfico 3.

En el futuro se plantea la necesidad de racio-
nalizar los costes de explotación, al objeto de
contrarrestar la reducción de los márgenes finan-
cieros. Las entidades que quieran sobrevivir en el
entorno actual deberán ser eficientes en la gestión
de sus costes. Así, pues, las cooperativas de crédi-
to deben asumir el reto de la reducción y el con-
trol de sus costes de explotación para hacer frente
al previsible estrechamiento de márgenes en el
futuro, cuando los efectos de la competencia se
hagan patentes en su ámbito de actuación.

En este contexto, resulta destacable la impor-
tancia que ostenta la implantación de un sistema
de Contabilidad analítica para lograr una gestión
eficiente de los costes de explotación. Ya en
1982 Emilio de Ybarra (1) insistía en la necesi-
dad de reducir los costes operativos en las insti-
tuciones bancarias, para lo cual reconocía como
condición ineludible la implantación de un siste-

ma de Contabilidad de gestión. Este requeri-
miento se ha acentuado en los últimos años por
los cambios ocurridos en el sector y, previsible-
mente, se potenciará con el desarrollo de la
Unión Monetaria. En este sentido, numerosos
autores y profesionales de la banca reiteran la
trascendencia de la implantación de sistemas de
Contabilidad de gestión que apoyen a la geren-
cia en el cometido de efectuar un control racio-
nal de dichos costes.

Desde esta perspectiva, teniendo en cuenta el
elevado peso relativo que, en relación a los costes
de explotación globales de la entidad, presenta el
coste generado en los departamentos centrales,
resulta indispensable que las cooperativas de cré-
dito dispongan de sistemas de información ade-
cuados para la gestión del coste incurrido en los
referidos departamentos.

3. La gestión de los costes generados 
en los departamentos centrales 
de una caja rural

3.1. Delimitación de los departamentos centrales

Los departamentos centrales de una entidad
son aquellos que, generalmente, no mantienen
relaciones directas con la clientela y desempeñan
funciones propias de la administración global de
la empresa, desarrollando actividades de apoyo a
las oficinas o, incluso, ocupándose de la gestión
de las inversiones de la empresa que se ejecutan
de forma centralizada. Se suelen distinguir dos
tipos de lugares de trabajo en los departamentos
centrales de una entidad de depósitos: los depar-
tamentos operacionales y los departamentos no
operacionales.

Los departamentos operacionales centralizan
determinadas operaciones que las sucursales rea-
lizan con su clientela, o bien se ocupan de gestio-
nar las inversiones de la propia entidad; es decir,
desarrollan actividades que están relacionadas
con el proceso productivo de la entidad. Con
carácter genérico, pueden destacarse los siguien-
tes: Cartera, Valores, Dirección y Subdirección
Financieras, Análisis de Inversiones, Seguimiento
de Riesgos, Gestión de la Morosidad, Relaciones
Interbancarias, Medios de Pago, CPD-Explota-
ción, Tesorería y Extranjero.
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(1) En una ponencia presentada al Curso de Euroforum sobre
reducción de costes de explotación en la banca, publicada en la
revista Situación.
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GRAFICO 3
EVOLUCION DE LOS COSTES DE EXPLOTACION

Período 1989-1999

Fuente: Banco de España. Boletín Estadístico y elaboración propia.
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Las actividades que se desarrollan en los
departamentos operacionales tienen como finali-
dad, en algunos casos, descargar a las oficinas de
ciertas tareas, cuyo desarrollo centralizado permi-
te un mejor aprovechamiento de los recursos,
mediante la intervención de estos centros en algu-
nas fases del proceso productivo correspondiente
a la captación de pasivo, colocación de productos
de activo o prestación de servicios, y, en otros
casos, los departamentos operacionales participan
de forma directa en el proceso de producción de
la entidad, en aquellas actividades que no están
vinculadas a los clientes. En definitiva, la activi-
dad de los departamentos operacionales presenta
relaciones directas con el proceso productivo de
la entidad, en tanto que participan en la obtención
de los productos y servicios que la caja rural ofre-
ce a sus clientes a través de sus oficinas y, por
consiguiente, su coste resulta imputable a dichos
productos.

Los departamentos no operacionales desarro-
llan funciones de apoyo a la entidad en su conjun-
to, controlando, analizando y, en su caso, propo-
niendo las directrices de la política empresarial a
seguir. Con independencia de la denominación
concreta que puedan adoptar en cada caso, los
centros que suelen estar presentes en la mayoría
de las cajas rurales son la Dirección General, la
Dirección y la Subdirección de Negocio, Recursos
Humanos, Auditoría Interna, Asesoría Jurídica,
Organización, Planificación y Control de Ges-
tión, CPD-Mantenimiento, Marketing, Comunica-
ción e Imagen, Gestión de Inmuebles, Direccio-
nes de Zona, Almacén de Material y Gabinete
Técnico.

Algunos de los departamentos no operacionales
desempeñan funciones propias del área de comer-
cialización, como Dirección y Subdirección de
Negocio, Marketing y Comunicación e Imagen.
Otros, en cambio, desarrollan actividades que
corresponden al área de administración como
Dirección General, Recursos Humanos o Contabi-
lidad. Finalmente, los departamentos no operacio-
nales Asesoría Jurídica, Correspondencia, Alma-
cén de material, Direcciones de Zona, Gestión de
Inmuebles y CPD-Mantenimiento ceden sus presta-
ciones a otras unidades organizativas de la entidad,
por lo que constituyen centros auxiliares o de

apoyo, cuyos beneficiarios pueden ser cualquiera
de los centros de la entidad.

El análisis global de las actividades que se lle-
van a cabo en los departamentos centrales y del
coste correspondiente a las mismas permitirá
poner de manifiesto las relaciones genéricas exis-
tentes en el proceso de transformación llevado a
cabo en la caja y desvelar aquellas oportunidades
de reducción de costes mediante la racionali-
zación de las tareas implicadas. Además, el pro-
ceso de cálculo de costes en los departamentos
operacionales debe perseguir el conocimiento de
los costes incurridos en los mismos para proceder
posteriormente a su asignación a los productos en
base al tiempo normalizado correspondiente a la
obtención de cada producto.

3.2. Información para la gestión de los costes
generados en los departamentos centrales

Las decisiones que se toman a nivel departa-
mental son básicamente de carácter táctico, es
decir, de alcance anual pero fragmentado en perí-
odos de tiempo inferiores —meses, trimestres,
etcétera—. Las decisiones a adoptar en este ámbi-
to están referidas al ciclo de explotación de la
entidad por lo que los problemas a tratar se pre-
sentan con cierta frecuencia y de forma repetitiva
aunque con algunas variaciones.

De acuerdo con ACODI (1993), una vez deter-
minada la estrategia global de la entidad, la plani-
ficación en este nivel intermedio de responsabili-
dad consiste en la delimitación de unos objetivos
específicos por áreas funcionales y/o por divisio-
nes que se concretan en unos programas y unos
presupuestos particulares para cada área o divi-
sión. Normalmente, se contemplan variables iden-
tificables, aunque no siempre controlables por el
responsable del centro en cuestión. Así, por ejem-
plo, si el coste derivado de los servicios de vigi-
lancia o los de limpieza correspondiente al edifi-
cio donde se ubican los departamentos centrales se
asigna a cada centro en función de los metros ocu-
pados, dicha magnitud resulta fácilmente identifi-
cable, si bien el responsable de cada departamento
no puede influir sobre su evolución.

Los departamentos centrales de una cooperati-
va de crédito responden a la estructura ya referi-
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da, según la cual se distinguen dos tipos de cen-
tros: los operacionales y los no operacionales. Se
trata de una estructura funcional en la que se
designa un responsable al frente de la gestión de
cada departamento. En el desarrollo de su activi-
dad, los directivos de cada centro necesitarán dis-
poner de información acerca del coste incurrido
en dicho centro y, en el caso de los centros opera-
cionales, podrán disponer, además, de informa-
ción referida al tiempo de trabajo normalizado
vinculado a los distintos productos gestionados
por dichos centros, así como el coste imputado a
los productos en función de los tiempos normali-
zados requeridos o el derivado de una posible
subactividad.

Si, además, en la entidad se han diseñado
objetivos individualizados por departamentos,
cada responsable deberá contar con información
al respecto para poder orientar su gestión hacia la
consecución de dichos objetivos.

Por otro lado, en cada departamento se nece-
sita disponer de información adecuada para la
adopción de decisiones propia de su actividad;
una parte de esta información deberá ser sumi-
nistrada por el sistema de Contabilidad de ges-
tión. Así, por ejemplo, el departamento de Mar-
keting en su labor de investigación y desarrollo
de nuevos productos necesitará obtener informa-
ción acerca de la rentabilidad prevista para
dichos productos; o bien, para el desarrollo de
una estrategia de segmentación de clientes,
necesitará conocer la contribución de cada seg-
mento al resultado de la entidad. Del mismo
modo, el departamento de Análisis de Inversio-
nes requerirá información desagregada por pro-
ductos y clientes para conocer la rentabilidad de
las operaciones a contratar.

Por su parte, la Dirección General, entre sus
funciones directivas, desempeña ciertas tareas de
control en relación a los distintos niveles de res-
ponsabilidad de la empresa, para lo cual requiere
disponer de algunos indicadores acerca de la evo-
lución de los diversos ámbitos de actuación de
nivel inferior, al objeto de dotarse de instrumen-
tos adecuados para su evaluación y control. Así,
pues, la Dirección General debe contar con infor-
mación referida a los distintos departamentos
centrales para poder enjuiciar su actuación —por

ejemplo, el coste derivado de la prestación de un
determinado servicio, el grado de consecución del
presupuesto o el volumen de actividad alcanzado
en cada centro—.

Por consiguiente, en el diseño del sistema de
información para la gestión en las cajas rurales
resulta crucial la delimitación de las necesidades
de información que presenta cada uno de los nive-
les funcionales al objeto de lograr un sistema
informativo eficaz y evitar la distribución de
informes redundantes o inútiles para los distintos
niveles de autoridad.

4. Relevancia que presentan los
departamentos centrales en el sistema
de información actual de las cajas
rurales (2)

En 1998 llevamos a cabo un estudio empírico,
mediante el envío de un cuestionario a las cajas
rurales, con el objetivo de analizar las caracterís-
ticas básicas de sus sistemas de Contabilidad de
gestión (3). Los resultados obtenidos del estudio
realizado han puesto de manifiesto una serie de
limitaciones en relación al análisis de los costes
incurridos en los departamentos centrales, tanto
desde el punto de vista del cálculo de costes
como desde la óptica de la planificación y el con-
trol.

Desde la perspectiva del cálculo de costes, las
oficinas constituyen el elemento básico para la
acumulación de los costes en las cajas rurales, no
como un estadio intermedio para la imputación
posterior a otros elementos de cálculo sino como
una unidad de análisis fundamental para la ges-
tión del negocio y, por tanto, como objeto final de
cálculo para la acumulación de costes y la desa-
gregación de ingresos y márgenes. En cambio, la
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(2) Un análisis más detallado sobre el papel que desempeñan
los centros de costes en el sistema de información de las cajas
rurales puede consultarse en IBARRONDO (1999).

(3) El envío de los cuestionarios tuvo lugar en marzo de 1998
por valija interna, a través de la Caja Rural de Granada y con la
colaboración del Servicio de Estudios de la Unión Nacional de
Cooperativas de Crédito. La población objetivo del estudio estaba
formada por las 34 entidades que constituían en ese momento el
subsector de las cajas rurales provinciales o de ámbito superior,
de las cuales se recibieron 28 cuestionarios cumplimentados, lo
cual representa un elevado índice de respuesta —82-35 por 100—.
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importancia de los departamentos centrales decre-
ce considerablemente en el sistema de informa-
ción de las cajas rurales, y así se desprende del
estudio realizado, en el que se pone de manifiesto
que el 70,3 por 100 de estas entidades nunca o
rara vez determinan los costes incurridos en
dichos departamentos.

Junto a la escasa relevancia que ostentan los
departamentos centrales en el sistema de informa-
ción de las cajas rurales, se aprecia un limitado
nivel de desarrollo en el proceso de asignación de
los costes indirectos incurridos en dichos centros,
por lo que se puede convenir que las cajas rurales
no tienen plenamente desarrollado un modelo
orgánico (4) para la asignación de costes. Es
decir, en dichas entidades no se procede al cálcu-
lo de costes por centros o departamentos para su
posterior asignación a los productos u otros obje-
tos de cálculo —clientes u oficinas— sobre la
base de criterios objetivos, criterios éstos que
deben estar sustentados en un análisis riguroso de
las relaciones causales que se desprenden de la
actividad desarrollada en cada centro.

En efecto, aun cuando en determinados casos
se admite que la asignación de los costes se reali-
za en primer lugar a los centros, para su posterior
imputación a los productos u otros objetos de cál-
culo, dicha imputación se lleva a cabo agregando
el coste acumulado en los distintos departamentos
centrales para su repercusión final en base a cier-
tos parámetros previamente delimitados, los cua-
les no presentan necesariamente una relación
clara de causalidad con la actividad desarrollada
en dichos centros.

Las ventajas asociadas a los modelos orgáni-
cos resultan claras, tanto en relación a la objetivi-
dad que se puede alcanzar en el cálculo del coste
de los productos, como en las posibilidades que
ofrecen para el control de la actividad. Por el con-
trario, si el proceso de cálculo se lleva a cabo
mediante el establecimiento de una relación
directa entre los factores de coste y los productos,
se corre el riesgo de incorporar una elevada dosis
de arbitrariedad, al no tener en cuenta los distin-

tos centros a través de los cuales se genera el
coste. Este riesgo será mayor cuanto más comple-
jo sea el proceso productivo de la empresa. Tal es
el caso de la empresa bancaria donde se obtienen
múltiples productos que presentan una compleji-
dad variable en cuanto a su proceso de obtención
y distribución, por lo que resulta imprescindible
conocer como se ha ido formando el coste a lo
largo de las distintas fases que intervienen en la
producción de los diversos outputs al objeto de
que los valores obtenidos para los productos pre-
senten una mayor fiabilidad.

Ahora bien, el desarrollo de un modelo orgáni-
co debe ir acompañado de una metodología acor-
de con dicho modelo, es decir, los centros de
coste deben constituir un estadio intermedio en la
acumulación del coste de los productos gracias a
las relaciones directas de causalidad que pueden
establecerse entre factores y centros de coste, por
un lado, y entre centros y productos, por otro. Sin
embargo, si en el proceso de cálculo no se delimi-
tan dichas relaciones, sino que simplemente los
costes se asignan a los centros para posteriormen-
te imputarlos a los productos en base a paráme-
tros fijados de forma arbitraria, la información
obtenida, aún cuando se haya utilizado la estruc-
tura orgánica de la empresa para la distribución
de las clases de coste, no responderá de una
forma objetiva a la estructura del proceso produc-
tivo desarrollado.

En relación a la función de control, los mode-
los orgánicos permiten enjuiciar la actuación de
los distintos responsables de los centros de activi-
dad, siempre y cuando el sistema de información
implantado en cada entidad permita obtener los
indicadores adecuados en tiempo oportuno. De
este modo, se convierten en una herramienta bási-
ca al servicio del control de la gestión. En este
sentido, resulta destacable el escaso número de
cajas rurales que tienen en cuenta a los departa-
mentos centrales en su sistema de planificación y
control, teniendo presente que una gran parte de
los costes se genera en estos centros. Así, se
observa que tan sólo el 35,7 por 100 de las cajas
rurales establecen objetivos diferenciados por
departamentos, porcentaje que se ve reducido al
32,1 por 100 en la elaboración de presupuestos y
al 25 por 100 en el análisis de las desviaciones.
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(4) Se entiende por modelo orgánico aquel que tiene en cuenta
la estructura organizativa de la entidad para la asignación del coste
indirecto a los productos o portadores finales.

COLABORACIONES



5. Conclusiones

El control de los costes de explotación resulta
una cuestión de vital importancia para la gestión
actual de las entidades bancarias. Desde esta ópti-
ca, y a partir de los resultados obtenidos de la
encuesta efectuada en las cajas rurales, resultan
destacables las limitaciones detectadas en los sis-
temas contables de gestión de estas entidades, en
relación al análisis y control de los costes ocasio-
nados en los departamentos centrales. Dichas
limitaciones se manifiestan básicamente en dos
cuestiones fundamentales: por un lado, la escasa
relevancia que presentan los departamentos cen-
trales en el modelo de cálculo de costes, teniendo
en cuenta el reducido porcentaje de cajas que ela-
bora información acerca de los costes incurridos
en dichos centros y el rudimentario proceso de
asignación de costes que se lleva a cabo en las
cajas rurales; y, por otro, la práctica omisión de
los departamentos centrales en el proceso de pla-
nificación y control implantado en dichas entida-
des.

Por consiguiente, a nuestro juicio, las cajas
rurales deben revisar sus sistemas de asignación y

control de costes para incorporar la estructura del
proceso productivo al cálculo del coste con una
doble finalidad: por un lado, lograr una informa-
ción más fiable sobre el coste de las unidades
básicas de análisis para la gestión —oficinas, pro-
ductos y clientes— y, por otro, sentar las bases
para un adecuado control de los costes que se
generan en los departamentos centrales.
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