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El control de costes
en los departamentos centrales
de las cajas rurales

Durante las dos ultimas décadas se ha producido un continuo estrechamiento en los
margenes de intermediacion de las entidades bancarias. Ante esta situacion, se impone la
necesidad de efectuar un control racional de los costes de explotacion para paliar la referida
reduccion de margenes financieros.

En el presente trabajo se analizan los requerimientos de informacion que surgen en los
distintos niveles directivos de las cajas rurales, al objeto de lograr una gestion adecuada de
los costes incurridos en sus departamentos centrales, y, a partir de una encuesta que hemos
realizado en dichas entidades, se plantean las limitaciones detectadas en sus sistemas conta-

bles de gestion para afrontar € andlisisy € control de dichos costes.
Palabras clave: entidades de depdsito, cooperativas de crédito, cajas rurales, control y

gestion de costes.
Clasificacion JEL: G21.

1. Introduccion

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 garanti-
as de éxito deben ser eficientes en el control de
sus costes de explotacion.

Desde esta optica, en el presente trabajo se
plantea, en primer lugar, € reto que representa para
|as cooperativas de crédito lareduccion y e control
de los costes de explotacion generados en los
departamentos centrales, como medida ineludible
para la mgjora de su rentabilidad a medio plazo.
Asimismo, se analizan |as necesidades de informa-
cion que surgen en los distintos &mbitos de respon-
sabilidad en relacion a la gestion de los costes

* Departamento de Economia Financiera'y Contabilidad. Uni-
versidad de Granada.

incurridos en los departamentos centraes de las
cajas rurales. Finamente, en base a los resultados
obtenidos a partir de una encuesta que hemos redi-
zado en las cqjas rurdes, se comentan las limita:
ciones detectadas, en el sistema de Contabilidad de
gestion implantado en dichas entidades, a la hora
de afrontar el andlisisy el control de los costes
ocasionados en | os referidos departamentos.

2. Lanecesidad de efectuar un control
eficiente parala gestion de los costes de
explotacion

Durante las dos Ultimas décadas el sistema
bancario espafiol se ha visto sometido a fuertes
cambios, cuyos factores impulsores han sido,
basicamente, |a liberalizacion financiera, la inter-
nacionalizacion o globalizacion de los mercados
financieros, la desintermediacion y el avance tec-
nol gico.
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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 a ambito bancario. Asimismo, los cambios
acaecidos en el negocio financiero han inducido a
la banca a diversificar sus actividades, razon por
la cual, en los ultimos afios, la innovacion finan-
ciera ha sufrido un desarrollo espectacular. Por
otra parte, estas transformaciones se han traduci-
do en una reduccion de los méargenes financieros
de las empresas bancarias —expresados en por-
centgje sobre los activos totales medios—, ten-
dencia que no parece haber concluido aln, toda
vez que resulta previsible que se produzca un
mayor estrechamiento de los mismos en &l futuro,
propiciado por laUnién Monetaria.

Los Gréficos 1y 2 muestran la evolucion de
los margenes de intermediacion y de explotacion,
respectivamente, en las entidades bancarias, dife-
renciando entre bancos, cgjas de ahorros y coope-
rativas de crédito. En dichos graficos se observa
que, durante el periodo comprendido entre 1989 y
1999, ha tenido lugar una continua reduccion de
mérgenes en las entidades analizadas, aunque
dicha tendencia no se muestra con la misma
intensidad en cada uno de los grupos considera
dos.

Asi, las cooperativas de crédito presentan el
mayor margen de intermediacion del sector
durante toda la década, mostrando una tendencia
a la baja més acentuada a partir de 1993. Esta
ventagja frente a la banca y cajas de ahorro se
debe, en parte, a la fidelidad tradicional de su
clientela y a las caracteristicas economicas 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 sefialar que € nego-
cio de banca minorista, donde se necesita una
ampliared de sucursalesy un conocimiento de las
costumbres y preferencias de la clientelalocal, ha
sido el menos afectado, a menos de inmediato,
por el incremento de la competencia derivada del
desarrollo del Mercado Unico. Sin embargo, a
medio plazo, con la implantacion de la moneda
Unica europea, cabe esperar un incremento de la
competencia en el ambito minorista (Fuentes,

GRAFICO 1
EVOLUCION DEL MARGEN DE INTERMEDIACION
Periodo 1989-1999
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Fuente: Banco de Espafia. Boletin Estadistico y elaboracion propia.

GRAFICO 2
EVOLUCION DEL MARGEN DE EXPLOTACION
Periodo 1989-1999
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1995). Es precisamente este &ea de negocio a
que las cooperativas de crédito dirigen fundamen-
talmente sus actividades.

Seguin se observa en € Gréfico 2, las coopera-
tivas de crédito reducen la ventaja competitiva
obtenida en el margen de intermediacion frente a
bancos y cqjas de ahorros a descender a nivel de
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GRAFICO 3
EVOLUCION DE LOS COSTES DE EXPLOTACION
Periodo 1989-1999

4,00

3,50

3,00

4

2,50

2,00

1,50

Porcentaje sobre ATM

1,00

0,50

0,00 T T T T T T - " .
1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Periodo de afios

—e— Banca
---w--- Cajas de Ahorro
—— Cooperativas de crédito

Fuente: Banco de Espafia. Boletin Estadistico y elaboracion propia.

margen de explotacion, debido a que presentan
los mayores costes de explotacion del sector,
medidos en términos de activos medios, mostrén-
dose inferiores a 3 por 100 sdlo a partir de 1995,
tal como muestra el Grafico 3.

En e futuro se plantea la necesidad de racio-
nalizar los costes de explotacion, al objeto de
contrarrestar la reduccion de los mérgenes finan-
cieros. Las entidades que quieran sobrevivir en €
entorno actual deberan ser eficientes en la gestion
de sus costes. Asi, pues, |as cooperativas de crédi-
to deben asumir el reto de la reduccion y e con-
trol de sus costes de explotacion para hacer frente
a previsible estrechamiento de mérgenes en el
futuro, cuando los efectos de la competencia se
hagan patentes en su ambito de actuacion.

En este contexto, resulta destacable la impor-
tancia que ostenta la implantacion de un sistema
de Contabilidad analitica para lograr una gestion
eficiente de los costes de explotacion. Ya en
1982 Emilio de Ybarra (1) insistia en la necesi-
dad de reducir los costes operativos en las insti-
tuciones bancarias, para lo cual reconocia como
condicion ineludible laimplantacion de un siste-

(1) En una ponencia presentada a Curso de Euroforum sobre
reduccion de costes de explotacion en la banca, publicada en la
revista Stuacion.

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

Desde esta perspectiva, teniendo en cuenta €
elevado peso relativo que, en relacion alos costes
de explotacion globales de la entidad, presenta el
coste generado en |os departamentos centrales,
resulta indispensable que las cooperativas de cré-
dito dispongan de sistemas de informacion ade-
cuados para la gestion del coste incurrido en los
referidos departamentos.

3. Lagestion delos costes generados
en los departamentos centrales
deunacajarural

3.1. Delimitacion de los departamentos centrales

Los departamentos centrales de una entidad
son aquellos que, generalmente, no mantienen
relaciones directas con la clientelay desempefian
funciones propias de la administracion global de
la empresa, desarrollando actividades de apoyo a
las oficinas 0, incluso, ocupandose de la gestion
de las inversiones de la empresa que se gecutan
de forma centralizada. Se suelen distinguir dos
tipos de lugares de trabgjo en los departamentos
centrales de una entidad de depdsitos. los depar-
tamentos operacionales y los departamentos no
operacionales.

Los departamentos operacionales centralizan
determinadas operaciones que las sucursales rea-
lizan con su clientela, 0 bien se ocupan de gestio-
nar las inversiones de la propia entidad; es decir,
desarrollan actividades que estan relacionadas
con el proceso productivo de la entidad. Con
carécter genérico, pueden destacarse los siguien-
tes. Cartera, Valores, Direccion y Subdireccion
Financieras, Anélisis de Inversiones, Seguimiento
de Riesgos, Gestion de la Morosidad, Relaciones
Interbancarias, Medios de Pago, CPD-Explota-
cion, Tesoreria y Extranjero.
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Las actividades que se desarrollan en los
departamentos operacionaes tienen como finali-
dad, en algunos casos, descargar alas oficinas de
ciertas tareas, cuyo desarrollo centralizado permi-
te un mejor aprovechamiento de los recursos,
mediante la intervencion de estos centros en algu-
nas fases del proceso productivo correspondiente
ala captacion de pasivo, colocacion de productos
de activo o prestacion de servicios, y, en otros
casos, 0s departamentos operacionales participan
de forma directa en el proceso de produccion de
la entidad, en aquellas actividades que no estan
vinculadas a los clientes. En definitiva, la activi-
dad de los departamentos operacionales presenta
relaciones directas con e proceso productivo de
laentidad, en tanto que participan en |a obtencion
delos productosy servicios que lacgarura ofre-
ce a sus clientes a traves de sus oficinas y, por
consiguiente, su coste resulta imputable a dichos
productos.

Los departamentos no operacionales desarro-
[lan funciones de apoyo alaentidad en su conjun-
to, controlando, analizando y, en su caso, propo-
niendo las directrices de la politica empresaria a
seguir. Con independencia de la denominacion
concreta que puedan adoptar en cada caso, |os
centros que suelen estar presentes en la mayoria
de las cajas rurales son la Direccion General, la
Direccion y la Subdireccion de Negocio, Recursos
Humanos, Auditoria Interna, Asesoria Juridica,
Organizacion, Planificacion y Control de Ges-
tion, CPD-Mantenimiento, Marketing, Comunica-
cion e Imagen, Gestion de Inmuebles, Direccio-
nes de Zona, Almacen de Material y Gabinete
Técnico.

Algunos de |os departamentos no operacionales
desempefian funciones propias del area de comer-
cializacion, como Direccion y Subdireccion de
Negocio, Marketing y Comunicacion e Imagen.
Otros, en cambio, desarrollan actividades que
corresponden a é&rea de administracion como
Direccion General, Recursos Humanos o Contabi-
lidad. Finalmente, los departamentos no operacio-
nales Asesoria Juridica, Correspondencia, Alma-
cén de material, Direcciones de Zona, Gestion 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 andlisis global de las actividades que se lle-
van a cabo en los departamentos centrales y del
coste correspondiente a las mismas permitira
poner de manifiesto |as relaciones genericas exis-
tentes en el proceso de transformacion llevado a
cabo en lacgay desvelar aquellas oportunidades
de reduccion de costes mediante la racionali-
zacion de las tareas implicadas. Ademés, € pro-
ceso de célculo de costes en los departamentos
operacionales debe perseguir € conocimiento de
los costes incurridos en los mismos para proceder
posteriormente a su asignacion a los productos en
base a tiempo normalizado correspondiente a la
obtencion de cada producto.

3.2. Informacion para la gestion de los costes
generados en |os departamentos centrales

Las decisiones que se toman a nivel departa-
mental son bésicamente de carécter téctico, es
decir, de alcance anual pero fragmentado en peri-
odos de tiempo inferiores —meses, trimestres,
etcétera—. Las decisiones a adoptar en este ambi-
to estén referidas al ciclo de explotacion de la
entidad por lo que los problemas a tratar se pre-
sentan con cierta frecuenciay de forma repetitiva
aunque con algunas variaciones.

De acuerdo con ACODI (1993), una vez deter-
minada |a estrategia global de la entidad, |a plani-
ficacion en este nivel intermedio de responsabili-
dad consiste en la delimitacion de unos objetivos
especificos por areas funcionales y/o por divisio-
Nes que se concretan en unos programas y unos
presupuestos particulares para cada area o divi-
sion. Normalmente, se contemplan variables iden-
tificables, aunque no siempre controlables por €
reponsable del centro en cuestion. Asi, por gjem-
plo, s e coste derivado de los servicios de vigi-
lancia o los de limpieza correspondiente a edifi-
cio donde se ubican los departamentos centrales se
asigna a cada centro en funcion de los metros ocu-
pados, dicha magnitud resulta facilmente identifi-
cable, s bien el responsable de cada departamento
no puede influir sobre su evolucion.

L os departamentos centrales de una cooperati-
va de crédito responden a la estructura ya referi-
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da, segun la cua 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 a frente de la gestion de
cada departamento. En el desarrollo de su activi-
dad, los directivos de cada centro necesitarén dis-
poner de informacion acerca del coste incurrido
en dicho centro y, en el caso de |os centros opera-
cionales, podrén disponer, ademas, de informa-
cion referida a tiempo de trabajo normalizado
vinculado a los distintos productos gestionados
por dichos centros, asi como el coste imputado a
los productos en funcidn de los tiempos normali-
zados requeridos o el derivado de una posible
subactividad.

Si, ademas, en la entidad se han disefiado
objetivos individualizados por departamentos,
cada responsable debera contar con informacion
a respecto para poder orientar su gestion haciala
consecucion de dichos objetivos.

Por otro lado, en cada departamento se nece-
sita disponer de informacién adecuada para la
adopcion de decisiones propia de su actividad;
una parte de esta informacion deberé ser sumi-
nistrada por el sistema de Contabilidad de ges-
tion. Asi, por gemplo, e departamento de Mar-
keting en su labor de investigacion y desarrollo
de nuevos productos necesitara obtener informa-
cion acerca de la rentabilidad prevista para
dichos productos; o bien, para el desarrollo de
una estrategia de segmentacion de clientes,
necesitard conocer la contribucion de cada seg-
mento a resultado de la entidad. Del mismo
modo, €l departamento de Andlisis de Inversio-
nes requerird informacion desagregada por pro-
ductos y clientes para conocer |a rentabilidad de
las operaciones a contratar.

Por su parte, la Direccion General, entre sus
funciones directivas, desempefia ciertas tareas de
control en relacion a los distintos niveles de res-
ponsabilidad de la empresa, para lo cud requiere
disponer de agunos indicadores acerca de la evo-
lucion de los diversos ambitos de actuacion de
nivel inferior, a objeto de dotarse de instrumen-
tos adecuados para su evaluacion y control. Asi,
pues, la Direccion General debe contar con infor-
macion referida a los distintos departamentos
centrales para poder enjuiciar su actuacion —por

giemplo, el coste derivado de |a prestacion de un
determinado servicio, el grado de consecucion del
presupuesto o el volumen de actividad alcanzado
en cada centro—.

Por consiguiente, en el disefio del sistema de
informacion para la gestion en las cajas rurales
resulta crucia la delimitacion de las necesidades
de informacion que presenta cada uno de los nive-
les funcionales a objeto de lograr un sistema
informativo eficaz y evitar la distribucién de
informes redundantes o intiles para los distintos
niveles de autoridad.

4. Relevancia que presentan los
departamentos centralesen el sistema
deinformacion actual delascajas
rurales(2)

En 1998 |levamos a cabo un estudio empirico,
mediante € envio de un cuestionario a las cgjas
rurales, con el objetivo de analizar las caracteris-
ticas bésicas de sus sistemas de Contabilidad de
gestion (3). Los resultados obtenidos del estudio
redizado han puesto de manifiesto una serie de
limitaciones en relacion a andlisis de los costes
incurridos en los departamentos centrales, tanto
desde el punto de vista del calculo de costes
como desde la Gptica de la planificacion y € con-
trol.

Desde la perspectiva del caculo de costes, las
oficinas constituyen el elemento bésico para la
acumulacion de los costes en las cgjas rurales, no
como un estadio intermedio para la imputacion
posterior a otros elementos de célculo sino como
una unidad de andlisis fundamental para la ges-
tion del negocio y, por tanto, como objeto final de
célculo para la acumulacion de costes y la desa
gregacion de ingresos y margenes. En cambio, la

(2) Un andlisis més detallado sobre € papel que desempefian
los centros de costes en € sistema de informacion de las cajas
rurales puede consultarse en IBARRONDO (1999).

() El envio de los cuestionarios tuvo lugar en marzo de 1998
por valijainterna, a través de la Caja Rural de Granada y con la
colahoracion del Servicio de Estudios de la Union Nacional de
Cooperativas de Crédito. La poblacion objetivo del estudio estaba
formada por las 34 entidades que constituian en ese momento €l
subsector de las cajas rurales provinciales o de ambito superior,
de las cuales se recibieron 28 cuestionarios cumplimentados, lo
cua representa un elevado indice de respuesta—82-35 por 100—.
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importancia de | os departamentos centrales decre-
ce considerablemente en el sistema de informa:
cion de las cajas rurales, y asi se desprende del
estudio realizado, en el que se pone de manifiesto
que €l 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 e sistema de informa-
cidn de las cqjas rurales, se aprecia un limitado
nivel de desarrollo en el proceso de asignacion de
los costes indirectos incurridos en dichos centros,
por |0 que se puede convenir que las cgas rurales
no tienen plenamente desarrollado un modelo
organico (4) para la asignacion de costes. Es
decir, en dichas entidades no se procede a calcu-
lo de costes por centros o departamentos para su
posterior asignacion a los productos u otros obje-
tos de célculo —clientes u oficinas— sobre la
base de criterios objetivos, criterios éstos que
deben estar sustentados en un andlisis 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 asignacion de los costes se reali-
zaen primer lugar alos centros, para su posterior
imputacion alos productos u otros objetos de cal-
culo, dicha imputacion se lleva a cabo agregando
el coste acumulado en los distintos departamentos
centrales para su repercusion final en base a cier-
tos pardmetros previamente delimitados, los cua-
les no presentan necesariamente una relacion
clara de causalidad con la actividad desarrollada
en dichos centros.

Las ventgjas asociadas a |0s modelos orgéni-
cos resultan claras, tanto en relacion a la objetivi-
dad que se puede acanzar en € célculo del coste
de los productos, como en las posibilidades que
ofrecen para el control de laactividad. Por e con-
trario, si el proceso de calculo se lleva a cabo
mediante el establecimiento de una relacion
directa entre los factores de coste y los productos,
se corre € riesgo de incorporar una elevada dosis
de arbitrariedad, a no tener en cuenta los distin-

(4) Se entiende por modelo organico aquel que tiene en cuenta
la estructura organizativa de la entidad para la asignacion del coste
indirecto alos productos o portadores finales.

tos centros a través de los cuales se genera €l
coste. Este riesgo sera mayor cuanto mas comple-
jo sea el proceso productivo de la empresa. Tal es
el caso de la empresa bancaria donde se obtienen
mltiples productos que presentan una complgi-
dad variable en cuanto a su proceso de obtencion
y distribucion, por lo que resulta imprescindible
conocer como se ha ido formando € coste a lo
largo de las distintas fases que intervienen en la
produccion de los diversos outputs a objeto de
que los valores obtenidos para los productos pre-
senten una mayor fiabilidad.

Ahorahien, € desarrollo de un modelo organi-
co debe ir acompafiado de una metodol ogia acor-
de con dicho modelo, es decir, los centros de
coste deben constituir un estadio intermedio en la
acumulacion del coste de los productos gracias a
las relaciones directas de causaidad que pueden
establecerse entre factores y centros de coste, por
un lado, y entre centros y productos, por otro. Sin
embargo, S en el proceso de caculo 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 pardme-
tros fijados de forma arbitraria, la informacion
obtenida, aln cuando se haya utilizado la estruc-
tura organica de la empresa para la distribucion
de las clases de coste, no respondera de una
forma objetiva a la estructura del proceso produc-
tivo desarrollado.

En relacion ala funcion de control, los mode-
los organicos permiten enjuiciar la actuacion de
los distintos responsables de los centros de activi-
dad, siempre y cuando €l sistema de informacion
implantado en cada entidad permita obtener los
indicadores adecuados en tiempo oportuno. De
este modo, se convierten en una herramienta basi-
caa servicio del control de la gestion. En este
sentido, resulta destacable el escaso nimero de
cajas rurales que tienen en cuenta a los departa-
mentos centrales en su sistema de planificacion y
control, teniendo presente que una gran parte de
los costes se genera en estos centros. Asi, se
observa que tan solo & 35,7 por 100 de las cgas
rurales establecen objetivos diferenciados por
departamentos, porcentagje que se ve reducido a
32,1 por 100 en la elaboracion de presupuestos y
a 25 por 100 en e andlisis de las desviaciones.
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5. Conclusiones

El control de los costes de explotacion resulta
una cuestion de vital importancia para la gestion
actual de las entidades bancarias. Desde esta Opti-
ca, y a partir de los resultados obtenidos de la
encuesta efectuada en las cgjas rurales, resultan
destacables |as limitaciones detectadas en los Sis-
temas contables de gestion de estas entidades, en
relacion a andlisis y control de |os costes ocasio-
nados en los departamentos centrales. Dichas
limitaciones se manifiestan basicamente en dos
cuestiones fundamentales: por un lado, la escasa
relevancia que presentan los departamentos cen-
trales en € modelo de célculo de costes, teniendo
en cuenta el reducido porcentaje de cajas que ela-
bora informacion acerca de los costes incurridos
en dichos centros y el rudimentario proceso de
asignacion de costes que se Ileva a cabo en las
cajas rurdes; y, por otro, la préctica omision de
los departamentos centraes en el proceso de pla-
nificacion y control implantado en dichas entida-
des.

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

control de costes para incorporar la estructura del
proceso productivo a céculo del coste con una
doble finalidad: por un lado, lograr una informa-
cion més fiable sobre €l coste de las unidades
basicas de andlisis para la gestion —oficinas, pro-
ductos y clientes— v, por otro, sentar las bases
para un adecuado control de los costes que se
generan en |os departamentos centrales.
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Comercio internacional
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