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RESUMEN

En los ultimos afios se ha estado utilizando el costo como herramienta para el
andlisis de la gestion econdmica financiera, no solo de entidades productivas sino
también en las de servicios. Por ello en esta investigacion se tuvo en cuenta que
en Cuba el sistema bancario, por desempefiar un papel fundamental dentro del
contexto economico, financiero y productivo del pais, debe disponer de
mecanismos que contribuyan al analisis del costo en funciébn de optimizar la
eficiencia de los servicios bancarios. En tal sentido, esta investigacion propone un
procedimiento para fortalecer la gestion econémica financiera en las sucursales de
BANDEC, basado en el costo por actividades (ABC), concebido como un Sistema
Integrado de Gestidbn que propicia la distribucion de los costos entre las
actividades bancarias, a partir de sistematizar un conjunto de etapas, que
contribuyen a facilitar el analisis y control de los costos, mejorando
sustancialmente la calidad en la toma de decisiones. Para cumplimentar el objetivo
del procedimiento propuesto, se tomé la informacién financiera de la sucursal 8572
del BANDEC en Guantanamo y se asigné, conforme al método ABC, los costos al
servicio de otorgamiento de créditos a personas naturales para la compra de
materiales de la construccion y/o pago de mano de obra en acciones
constructivas. De este modo se consolido el procedimiento propuesto, y se
comprob6 que favorece la obtencion de informacion relevante y oportuna a los
directivos, contribuyendo al perfeccionamiento de la toma de decisiones, ademas
de ser factible su aplicacién en otras sucursales de BANDEC.
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INTRODUCCION

El sistema bancario desempeiia un papel fundamental dentro del contexto
econdmico, financiero y productivo de un pais. Garantiza la circulacion del dinero
como institucion intermediaria del mercado financiero; capta los recursos publicos
ya sean de personas naturales o juridicas y, de este modo, se obtienen fondos a
través de depositos, con el objetivo de utilizarlos en operaciones de créditos o
inversiones. Por esta via, el banco obtiene ingresos con los que cubre los gastos
generados por los intereses de los depoésitos que le son confiados. Ademas,
ofrece otros servicios vinculados con su actividad, de los que obtiene comisiones.
Los sistemas bancarios, varian de unos a otros por su disefio y tal vez por su
contenido, pero, pese a tales diferencias, el objetivo que persiguen es el mismo:
promover el desarrollo econémico.

El Banco de Crédito y Comercio (BANDEC) es una institucién financiera cubana
con funciones de banca universal. Proporciona a las empresas, cooperativas,
instituciones y personas naturales, seguridad, rentabilidad y asesoramiento en la
gestion de sus recursos financieros; al tiempo que asegura la aplicacion de
alternativas innovadoras, que garanticen el incremento de las utilidades para
perfeccionar el escenario en que se desarrolla. Contribuye a satisfacer las
necesidades de desarrollo de sus clientes en beneficio de la economia nacional,
mediante servicios diversos e instrumentos financieros que movilizan y canalizan
los recursos temporalmente libres, internos y externos; se apoya en su red de
sucursales, la calificacion de sus empleados y la aplicacién de los avances
tecnoldgicos.

El sistema bancario es un sector con un comportamiento dinamico; no obstante,
en el BANDEC no se han realizado estudios orientados al analisis basado en los
costos, que demuestren con precision la eficiencia de los procesos en cada una de
las actividades desarrolladas y contribuyan al mejoramiento continuo de la calidad,
competitividad y eficiencia del servicio prestado. Existe una gran complejidad en la
estructura de relaciones y flujos operacionales de los elementos basicos de la
actividad bancaria, en sus caracteristicas de multiservicio, asi como, en la

influencia ejercida por los resultados logrados y las ganancias alcanzadas al



operar con amplios margenes financieros. De lo antes expuesto se ha podido
constatar que no se han aprovechado todas las posibilidades de aumentar aun
mas sus beneficios, asi como los que ofrece el estudio y analisis de costos.

El no disponer de las herramientas de gestion adecuadas, torna mas compleja la
identificacion y clasificacion de los recursos que se invierten en las operaciones
del sistema bancario. Todas estas instituciones requieren de materiales,
trabajadores, activos fijos y otros recursos que, a medida que se emplean,
generan costos. Por ello es necesario idear la manera de recolectar datos
referentes al uso de recursos de acuerdo a las diversas actividades que realizan,
es decir, disefiar controles para la determinacion de costos (Catacora, 1996).

En nuestro pais la politica econdmica se ha iniciado en una nueva etapa, que
abarca varios aspectos estructurales, entre ellos, la eficiencia econdmica, que es
su objetivo central, que comprende asimismo la utilizacibn de instrumentos
econémicos mas complejos y eficaces, lo cual constituye una de las mayores
potencialidades con que cuenta el pais. Al respecto el Lineamiento 24 aprobado en
el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba, plantea: “Alcanzar mayores
niveles de productividad y eficiencia en todos los sectores de la economia a partir
de elevar el impacto de la ciencia, la tecnologia y la innovacion en el desarrollo
econdémico Yy social, asi como de la adopcion de nuevos patrones de utilizacién de
los factores productivos, modelos gerenciales y de organizacion de la
produccion”.t

La optimizacién de los recursos financieros, la introduccion de nuevos servicios
gue sean rentables o de nuevas actividades, que varien la composicién de los ya
existentes y generen un margen de contribucién por encima de los costos,
constituye un argumento sélido para llevar a cabo el andlisis de los costos en los
servicios bancarios. Para ello se ha de tener en cuenta las caracteristicas
particulares de la actividad bancaria y reajustar los métodos de costos conocidos,
a las tendencias actuales de andlisis y gestién de los mismos.

Numerosos sistemas bancarios de distintos paises han implementado un

determinado método de costo. En la actualidad los bancos que han decidido

'Lineamientos Generales No. 24. Capitulo 2.- Politicas Macroeconémicas. Lineamientos de la Politica Econémica y Social
del Partido y la Revolucién.


http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo

implementarlo consideran una solucion el célculo del Costo Basado en las
Actividades (ABC), ya que constituye un método que puede adaptarse a cualquier
empresa u organizacion; y que ha tenido sus inicios en paises como: Los Estados
Unidos, Canada, Australia, Francia, Espafia y Japon, y se ha extendido su
aplicacion en paises de América Latina, como: México, Ecuador, Colombia,
Venezuela y Argentina.

Este método, favorece la obtencién de informacion relevante y oportuna a los
directivos, contribuyendo al perfeccionamiento de la toma de decisiones, facilita el
andlisis y control de los costos por actividad. A su vez, permite saber en qué
proporcién se utilizan los recursos disponibles para la prestacion de los servicios y
cudl es el costo final de estos; la identificacion de actividades que generan costos
en exceso 0 producen variaciones significativas, para administrarlos
eficientemente. Se considera una herramienta gerencial para el éxito del uso
adecuado de la informacién en la toma de decisiones.

Desde ese punto de vista, es necesario saber cuales son y a cuanto ascienden
los costos de colocar el dinero; asi como cuales son los que se generan al
conseguir ese dinero, desde las sumas que hay que pagar en intereses, como en
fuerza de trabajo y otros recursos que se utilizan, en la gestion, registro y
seguimiento de los financiamientos concedidos en préstamos, preferiblemente
segregados por tipo de actividad.

El BANDEC, como institucion financiera, puede establecer el andlisis y control de
los costos, ya que estos influyen en la rentabilidad de cada producto, clientes y
servicios bancarios. Es necesario que la direccion del BANDEC, genere un
impulso al andlisis y valoracion de costos en las sucursales de crédito. Al hacerlo
se ha de tener presente, ademas, el cumplimiento del Lineamiento numero 7,
aprobado en abril del 2016 en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba, en
el que se plantea: “Continuar fortaleciendo la contabilidad para que constituya una

herramienta en la toma de decisiones...”

“Lineamientos Generales No. 7. Capitulo 1.- Modelo de Gestién Econdmica. Lineamientos de la Politica Econémica y Social
del Partido y la Revolucién.



La presente investigacion se enmarca dentro de la Contabilidad de Gestion,
especificamente en la Gestion Estratégica del Costo; la misma se analiza a partir
de una orientacion econémica y financiera, pues explica la aparicion y desarrollo
del método de costo ABC en funcidén de la basqueda de una mayor eficiencia y
amplios beneficios. El costo, en toda su extension, debe constituir la mayor
preocupacion para la administracion, se debe tener en cuenta que toda actividad
es generadora de costos y constituye un medio importante de andlisis en los
objetivos trazados.

El ABC es el método mas utilizado en el sector financiero debido a su alto volumen

de costos y gastos fijos, la estabilidad en los procesos y las actividades

desarrolladas, que permite optimizarlos y mejorar la calidad en la prestacion de
sus servicios e identificar la rentabilidad de sus productos.

En una investigacién preliminar realizada a sucursales del BANDEC en la

provincia de Guantanamo, se pudo comprobar en la sucursal bancaria 8572

Reparto Caribe, que la utilidad procedente de los servicios bancarios no es la

deseada, como consecuencia del resultado de algunos indicadores relacionados

con su gestion econdémica financiera. Entre ellos se destacan los siguientes:

e EXxiste un pasivo con costo de alto porcentaje dentro del total de pasivos, que
influye directamente en el aumento de los gastos financieros; por ello resulta
insuficiente el método aplicado para administrar esta actividad relacionada con
la captacion de pasivos.

e Los activos con rendimiento no cuentan con un saldo que proporcione
suficiente respaldo productivo en los ingresos financieros; situacion que carece
de una estructura de costo en los productos financieros para mejorar la
actividad de otorgamiento de préstamos, optimizar su oferta, facilitar el analisis
en funcién del redisefio en los procesos y lograr generar un excedente que
contribuya al crecimiento financiero de la sucursal.

e Se presentan gastos significativos como gastos de salarios que no tienen
respaldo alguno en el nivel de los ingresos totales que genera esta sucursal

bancaria por sus servicios a los clientes; no se lleva a cabo un analisis



adecuado, que genere oportunidades para incrementar las utilidades
disminuyendo los costos.

Los aspectos antes abordados, son una muestra de la importancia de analizar los

costos en la actividad bancaria, como herramienta para fortalecer la gestion

econdmica financiera, sustentado en los avances mas recientes; por ello
constituye una motivaciéon la propuesta de utilizar el método de costo basado en
las actividades, ademas de su funcionabilidad en empresas de servicios.

Partiendo de los argumentos expuestos, se plantea el siguiente problema de

investigacion:

¢Es posible analizar el costo por actividades de los servicios bancarios como

criterio para el fortalecimiento de la gestion econdmica financiera en las sucursales

del BANDEC?

Objeto: Costo Basado en las Actividades

Campo de accién: El costo basado en las actividades de los servicios bancarios.

Objetivo general: Elaborar un procedimiento para el analisis del costo basado en

las actividades de los servicios bancarios, que contribuya al fortalecimiento de la

gestién econdmica financiera en las sucursales del BANDEC.

Objetivos especificos:

1. Analizar las bases tedricas y conceptuales sobre las potencialidades del costo
basado en las actividades como herramienta para la gestibn econdémica
financiera de los servicios bancarios.

2. Presentar un conjunto de etapas necesarias para el proceso de calculo y
analisis del costo basado en las actividades en el BANDEC.

3. Consolidar el procedimiento propuesto aplicandolo a un servicio seleccionado,
en la Sucursal 8572 Reparto Caribe.

La hipotesis formulada, tomando como base el problema y el objetivo general

definido, es la siguiente:

Si se elabora un procedimiento que posibilite el andlisis del costo basado en las

actividades de los servicios bancarios, entonces se contribuira al fortalecimiento

de la gestion econdmica financiera en las sucursales del BANDEC.



Del universo de métodos y técnicas de investigaciéon utilizados para darle

cumplimiento a los objetivos y corroborar la hipotesis, se destacan la utilizacion de

los métodos:

Métodos Teodricos

Historico — légico. Se aplico para la recopilacion de datos, materiales y
trabajos realizados con anterioridad que se relacionan con el tema del costo
ABC, de forma tal que se pudo mantener el orden l6gico a seguir en la
elaboracion del procedimiento.

Andlisis - sintesis. Se empled para establecer la caracterizacion
gnoseoldgica y definir los referentes tedricos y conceptuales que sirvieron de
sustento al proceso investigativo en relacion con el objeto y el campo de
investigacion. Ademas para procesar informaciones, determinar caracteristicas,
hacer comparaciones, buscar relaciones entre componentes y elaborar las
conclusiones y recomendaciones.

Hipotético — deductivo. Este método posibilitd la construccion de la hipoétesis
y el establecimiento de la relacion entre las diferentes categorias que se tratan
en el marco tedrico.

Sistémico — estructural. Permitio la comprension de los pasos que conforman
el procedimiento para el calculo del costo basado en las actividades al servicio
de créditos a personas naturales para la compra de materiales de la

construccion y/o pago de mano de obra en acciones constructivas.

Métodos empiricos

La encuesta. Permiti6 conocer el tiempo empleado por los especialistas
directos en el servicio de otorgamiento de créditos a personas naturales para la
compra de materiales de la construccion y/o pago de mano de obra en acciones
constructivas, por cada tarea realizada para ofrecerlo. Ademas del criterio de
expertos relacionado con el conocimiento en el tema objeto de investigacion y la
problematica planteada en este trabajo, con apoyo en la utilizacion del Statistic

Program for Social Sciences (SPSS) para Windows (versién 23.0), para el

procesamiento de los datos estadisticos.



e La Entrevista. Realizada en diversos momentos de la indagaciéon empirica,
para profundizar en aspectos especificos de interés, e identificar la necesidad
de contar con un procedimiento para el célculo y analisis del costo basado en
las actividades.

e La Observacion. Se utiliz6 como diagndstico inicial para la exploracion del
servicio objeto de estudio, lo cual permiti6 conocer el comportamiento real del
mismo.

Significacidn practica. Se propone un procedimiento que permitira el analisis de

los costos por actividades para fortalecer la gestion econdomica financiera.

Mediante él puede analizarse la estructura de costos de los productos y servicios

en la sucursal 8572 y generalizarse a otras sucursales bancarias.

La tesis se estructura en: introduccion, tres capitulos, conclusiones,

recomendaciones, bibliografia y anexos. El primer capitulo hace referencia a los

elementos mas importantes para el tratamiento teérico referencial, en el que se
explican los fundamentos teodricos de la Contabilidad de Gestion, sus
antecedentes y las particularidades del Costo Basado en las Actividades. En el
segundo capitulo se realiza la fundamentacion de la propuesta de procedimiento
para determinar el ABC en los servicios bancarios, y en el tercer capitulo se
presentan los resultados de la aplicacion del procedimiento, y se valida de esta

forma la propuesta en la sucursal bancaria 8572.



CAPITULO 1: LA CONTABILIDAD DE GESTION Y EL COSTO BASADO EN
LAS ACTIVIDADES (ABC)

1.1 La Contabilidad de Gestion. Evoluciéon

La Contabilidad es una ciencia en constante evolucion; esta basada en
conocimientos razonados y légicos, que tienen como objetivo fundamental
registrar y sintetizar las operaciones financieras de una entidad e interpretar los
resultados (Quesada, 2007).

El primer estudio riguroso sobre contabilidad lo realizo el fraile Luca Pacioli en
Europa a finales siglo XV, al aportar en su libro publicado en Venecia, Italia, en
1492, el empleo de la partida doble. Este método contable, se cre6 como un modo
de registrar las operaciones mercantiles y no como un medio para contribuir a la
toma de decisiones. El trabajo de Pacioli marc6 un hito en la Contabilidad
Financiera y traz0 las pautas para el posterior desarrollo de la Contabilidad de
Gestion (Gutiérrez, 2005).

La Contabilidad esta definida como el proceso mediante el cual se identifica, se
mide, registra y comunica la informacion econémica de una organizacion con la
finalidad de que los diferentes niveles de direccion puedan planificar, evaluar y
controlar su situacion. La misma comprende varias ramas: la Contabilidad
Financiera, la Contabilidad de Costos y la Contabilidad de Gestion. Esta ultima
constituye el marco de referencia de la presente investigacion, pues explica la
aparicion y desarrollo de los sistemas de costos que buscan la eficiencia, el
alcance de grandes beneficios y su papel en el proceso de toma de decisiones.

La Contabilidad de Gestion permite evaluar la contribucion econdmica de las
diferentes actividades que realiza la empresa. Por tanto, facilita el proceso de
decision que posibilite la mejora de dicha contribucion (Ripoll, 1996). Esta
Contabilidad debe formar parte del centro neuradlgico de la empresa,
intercambiando constantemente informacion con el resto de las areas operativas
de la organizacion (Balada y Ripoll, 2000).

El proceso de evolucion de los costos hacia la Contabilidad de Gestion, se puede

expresar en cuatro grandes etapas:



Etapa | Etapa Il Etapa Il Etapa IV

Objetivo: Objetivo: Objetivo: Objetivo:
Calcular el Calcular, calcular, procedimientos
costo o gasto registrar y registrar para la
de la planificar el planificar competitividad
manufactura costo de un controlar y a partir de los
proceso. tomar costos
decisiones
g(;);t(()) dC;) r;toastil(l)l.dad g:orgabitl_ifjad Gestion Estratégica
categoria Sistemas de e Bestion del Costo
economica Costos

Figura 1: Etapas de evolucién de los costos.
Fuente: elaboracion propia a partir de la revision bibliografica consultada.

Entre los afos 1890 y 1915 la Contabilidad se enfocaba en el control de los costos
de produccion y registro de informacion sobre la base de datos historicos. Con el
desarrollo de la Revolucion Industrial, se inicia el perfeccionamiento de los
métodos de costos, lo cual se atribuye al avance tecnoldgico de la época, que
conllevé a un aumento de la capacidad de produccion, pues se aplico el principio
de especializacion del trabajo a gran escala; lo que dio lugar a una disminucién
notable del costo unitario de los productos.

Para ese entonces la Contabilidad de Gestion se consideraba a partir de dos
tendencias fundamentales: una denominada Contabilidad Gerencial, que aborda
aspectos como los costos predeterminados al inicio de un proceso productivo
mediante estimaciones y los denominados costos estandares; la otra, se sitla
dentro del marco del tema de la Contabilidad de Costos, que trabaja con costos
histéricos. Estos se determinan, con posterioridad, al concluir el periodo e indican
lo que realmente costo el producto o el servicio.

La contabilidad de costos se basa en la identificacibn y medicién de los
desembolsos en que incurre un negocio o empresa. Por este término se entiende
el desembolso que tiene lugar en el consumo de bienes, y no s6lo como salida de
dinero. Es utilizada por empresas industriales o manufactureras y se encarga del

registro sistematico de todas las operaciones internas inherentes a la fabricacion



de productos, sobre la base del empleo de informes, registros y cuentas
especiales, que -en conjunto- se denomina Sistema de Contabilidad de Costos.
Los Sistemas de Contabilidad de Costos, en sus inicios, se centraron en aquellos
paradmetros que se podian medir facilmente; tales como los materiales y la mano
de obra asignados al producto. De esta forma, el costo de materiales y mano de
obra podia ser previsto (estandar) y posteriormente comparado con los costos
reales.

El enfoque capitalista hace necesario que la contabilidad de costos se convierta en
una herramienta de gestion para optimizar la cartera de productos, definicion de
precios, administracién de recursos escasos Yy lineas de produccion. Se puede
presentar el caso de una empresa que desarrolla la contabilidad de costos, pero
que no trabaja la contabilidad de gestion; sin embargo, no puede existir la
contabilidad de gestion sin la implantacion de un sistema de costo (Demestre et
al., 2002).

La dinamica del entorno economico ha llevado a la Contabilidad de Gestion a
introducir cambios en su filosofia y, por ello, actualmente esta disciplina esta
mostrando un nuevo desarrollo y abarca realidades y terrenos que ni siquiera se
habian planteado analizar hace algunos afios.

Para profundizar en el origen y desarrollo de la Contabilidad de Gestion, es
importante poder definir los conceptos de costos y de gastos como terminologia a
seguir. En este sentido, existen diferentes criterios de especialistas, entre los
autores estudiados. De ellos sobresalen los siguientes: Horngren (1969), Polimeni,
Fabozzy y Adelberg (1990), Lawrence (1960), quienes definen el costo como el
valor desembolsado para obtener un producto o servicio; el gasto es expresado
como un costo que ha generado un beneficio y que ha sido consumido.

El costo es el proceso mediante el cual se determina el costo de hacer algo, el
articulo fabricado, el servicio dado o la realizacion de la funcién, se conocen como
objetivos del costo y el mismo debe ser definido como una actividad (Horngren,
1969).

Segun (Demestre et al., 2002) existen los sistemas de costos tradicionales, en los

gue se reconocen estos como el sistema de costeo por ordenes de trabajo que se

10



utiliza para empresas, cuyos productos son rapidamente identificables por
unidades individuales o lotes y el costeo por procesos, que se desarrolla
principalmente en industrias, en las que existe la produccion en masa de unidades
semejantes, las que pasan de forma continua a través de una serie de pasos de
produccion llamados operaciones o procesos; ademas hace alusion a sistemas de
costos contemporaneos, los que referencian el costo por actividades.

El analisis de los costos conforma la principal fuente de informacién. El propdsito

fundamental del analisis de los costos es contribuir y facilitar el trabajo a quienes

toman decisiones en la evolucion de la situacion financiera, la rentabilidad y las

perspectivas futuras de un negocio (Barral, 2009).

La Contabilidad tradicional de Costo se caracteriza fundamentalmente por aportar

informacion, que contribuye a la toma de decisiones internas de la organizacion,

asegura el registro y control de los costos del producto que estan asociados al

volumen de produccion; o sea, proporciona una vision puramente interna y

limitada de la empresa; con un perfil formal y rigido, que centra su atencion en los

recursos que consume el producto y no en aquellos aspectos que verdaderamente
aportaron valor en el proceso de elaboraciéon de estos.

A finales de la década de los afios 80 el pensamiento econémico evolucionado

trajo como consecuencia el analisis profundo de las ventajas y limitaciones de los

métodos de costos tradicionales, al no facilitar informacién relevante y oportuna
para la toma de decisiones empresariales.

1.1.1. Limitaciones de los métodos de costos tradicionales

Independientemente del papel que desempefian los costos tradicionales, las

exigencias de los procesos y la competitividad, limitan sus posibilidades, ya que

tienen muchas fallas especificamente cuando se les utilizan con fines de gestion
interna. Se pueden destacar algunas analizadas por diferentes autores:

e La distorsion sistematica del costo de los productos, causada por el uso de
meétodos basados en el volumen de produccion para absolver los costos
indirectos (Kaplan y Cooper, 1999).

e Falta de analisis de los costos en unidades no productivas (Kaplan y Cooper,
1999).
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e Ausencia de relevancia de la informacién de costo para la toma de decisiones
(Kaplan y Cooper, 1999).

e Carencia de informacién de costos disponibles en las etapas previas a la
produccion y a lo largo del ciclo de vida del producto o servicio (Berliner y
Brimson, 1989).

Los abordajes tradicionales del costo surgieron a partir de la Revolucion Industrial,

especialmente, pensado para industrias manufactureras y, en general, de

produccion en serie; en las que los costos directos representaban la mayor parte
del costo de los productos y la demanda consumia toda la produccién, por lo que
lo importante era determinar el costo de la produccion.

El incremento de la competencia, las mayores exigencias de servicio y calidad de

la demanda provocaron cambios en las organizaciones y en el ciclo de vida de los

productos, que obligaron a las empresas a generar informacion interna para la

toma de decisiones y, por lo tanto, a gestionar los costos con mayor precision y

oportunidad.

Mientras que un método tradicional de costo limita su ambito de actuacién al

calculo del costo de los distintos centros de costo de las diferentes unidades de

productos elaborados, el método de costo basado en las actividades permite

conocer el costo de cualquier producto, proceso, unidad organizativa, cliente o

mercado, proyecto, etcétera, mediante la determinacion de las actividades que

demanda.

Unas de las caracteristicas mas novedosas en el contexto actual es no cargar los

costos a los productos, sino a las actividades, ya que son estas Ultimas las que

consumen los recursos, que posteriormente se asignaran a los productos.

En las Entidades Financieras, los servicios son creados a través de actividades y

personas; el incremento de la automatizacién ha generado un escenario, en el que

los costos indirectos son muy significativos. Los métodos tradicionales de costo,

tienen dificultades para analizar las actividades dentro de un éarea particular e

identificar el factor que origina el costo, ya que este se deriva de los productos o

clientes.
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El desarrollo tecnoldgico, la complejidad de las organizaciones y el consumo de
recursos en conceptos diferentes a la produccion, generan nuevas especialidades
de contabilidad de costos; aparecen conceptos como la cadena de valor, la vision
estratégica de los costos, la teoria de costos en actividades y la administracion
basada en actividades.

Lo més caracteristico es que ya en la Contabilidad de Costos se agregaban temas
hacia una orientacion administrativa y de gerencia. Esto trajo como consecuencia,
que se abordaran cuestiones relacionadas con los “Conceptos y Aplicaciones para
la Toma de Decisiones”; de esta manera se comenzé a utilizar el término de
Contabilidad de Gestién, (Ripoll, 1994)3,

En este nuevo entorno la Contabilidad de Gestidbn no se interesa ya tanto por
asignar los costos a las distintas funciones o centros de la organizacion, sino por
conocer los de las actividades realizadas en la empresa. Con el paso del tiempo,
la evolucion de estos conceptos se hace inminente, por lo que se le atribuye
mayor importancia a la gestibn. Es por ello, entonces, que la gestion por
actividades implica estructurar, de forma adecuada, todos los procesos que
componen la cadena de valor de la empresa, por lo que se deben estudiar las
actividades en funcion de la clasificacion del valor.

Desde la filosofia de la gestién del valor, los métodos de costos tradicionales no
aportan a la empresa la informaciéon necesaria sobre el comportamiento del costo
de manera que la obtencion de esa informacion para este propésito requiere
desglosarla del costo de ejecucion de actividades especificas.

El enfoque de gestion trata de integrar todos los factores en aras de lograr mejoras
en la organizacion, por lo cual facilita la toma de decisiones internas y externas.
Considera en su andlisis indicadores financieros y no financieros, cuantitativos y
cualitativos, eleva la exigencia de un cambio de enfoque de los sistemas de
control de gestion, que ayude a mejorar la productividad, y contribuya asi al
seguimiento de los factores que determinan la competitividad empresarial (calidad,
atencion al cliente, entregas rapidas) y, sistemas que consigan motivar al personal

y evaluar su desempefio (Nogueira Rivera, 2002)

*Tomado de Pérez Barral, O. “Modelo Conceptual ABC/ABM a partir del Estudio de Variables de Exito para Empresas
Cubanas”. Tesis presentada en opcion al Titulo de Doctor en Ciencias Econdémicas. Matanzas, Cuba. (2008). pp.13.
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Ripoll, (1994) y Castell6 y Lizcano, (1994), consideran que la Contabilidad de
Gestion desde la década de los afios 90, ha mostrado horizontes nuevos, que ya
son parte del presente; entre ellos consideran:

e El desarrollo de los planteamientos del control de calidad total dentro del
ambito de la Contabilidad de Gestion.

e El control contable de los circulos de calidad.

e La adaptacion a nuevas técnicas de gestion tales como los sistemas de
planificacion de las necesidades de materiales, las tecnologias de produccion
Optima, y los sistemas de fabricacion flexible.

e La Contabilidad de Gestion Medioambiental.

e Los nuevos indicadores de gestion integrales y la utilizacion de sistemas
expertos.

e Los nuevos Sistemas de Presupuesto, Costo y Administracion Basados en
Actividades ABC /ABM.

1.2 El Costo Basado en las Actividades (ABC)

El Costo Basado en las Actividades (ABC), consisten en el costo incurrido a partir

de la ejecucioén de las actividades, que se realizan para obtener un bien o servicio

y la Administracion Basada en Actividades (ABM), utiliza la informacién que aporta

el ABC, en varios andlisis disefiados para lograr un progreso continuo.

Constituyendo una filosofia de gestion centrada en la planificacién, ejecucion y

medida de las actividades que se ejecutan en la empresa. Estos sistemas

conforman lo que se definiria entonces como Sistema Integrado de Gestidn.

Estos nuevos sistemas de gestion facilitan una mayor estrategia para el andlisis,

ya que pueden incorporar otra serie de medidas de gran valor cualitativo en la

toma de decisiones. Con la nueva orientacién basada en actividades se puede
llegar a controlar cualquier aspecto organizativo, valorar cualquier accion antes de
adoptar una decision sobre la estructura de costos.

La nueva clasificacion basada en la actividad se torna mas agil y orientada hacia

el mercado, lo que permite enfrentarlo de forma mas competitiva. También,

destruye las barreras que separan la informacion financiera del resto de los datos,

facilitando asi el flujo de informacion para la toma de decisiones.
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Puede destacarse, que es un sistema de gestidbn que ha tenido como base la
Contabilidad Financiera y de Costo. Esta técnica, si bien es cierto no resulta
revolucionaria, porque parte fundamentalmente de la Teoria General del Costo en
cuanto a la identificacion de los recursos y la utilizacion inductores para llegar al
costo de los productos; ha brindado informacion de suma utilidad para la gestion
de los procesos y los costos, incluso su evolucion hacia el modelo de gestién
ABM, confirma aun mas su utilidad.

El ABC/ABM, ha sido objeto de numerosos estudios efectuados por varios
expertos en gestion estratégica del costo, tales como (Castellé y Lizcano, 1994);
Barber, Ripoll y Tamarit, 2012), que indican el impacto que ha tenido desde el
punto de vista profesional y de la investigacion. Desde sus origenes, Kaplan y
Cooper (1988); Ripoll y Tamarit (1994); Amat y Soldevila (1998); Castell6 vy
Lizcano (1994), lo han tratado en profundidad, destacando la importancia que
tiene desde el punto de vista del calculo y de la optimizacion del costo.

En este sentido, los primeros trabajos relacionados con el ABC/ABM en Cuba,
surgen a partir del afio 1997 en el sector agrario. Como afirman (Ripoll, Monzoén y
Pérez, 2014), no es hasta la década del noventa del siglo pasado que se modifica
el sistema contable cubano en funcion del desarrollo alcanzado por el mercado
internacional en el intercambio comercial entre los paises. A su vez, en los
primeros 10 afios del nuevo milenio, se logré6 un incremento en el desarrollo
tedrico y préactico por parte de varios investigadores cubanos (Armenteros Diaz,
Baujin Pérez, Quesada Guerra; Orama Veéliz, Pérez Barral, Pérez Zulueta,
Ramirez Escalona y, Vega Falcén) en varios sectores (salud, turismo y
agricultura).

El costo ABC por sus siglas en inglés, proviene del término anglosajon Activity

Based Costing: Costos Basados en Actividades. Ha sido ampliamente divulgado y

logrado un rapido empleo en muchas empresas de paises tecnologicamente
adelantados, remplazando otros métodos tradicionales empleados en diversos
sectores productivos debido a sus ventajas en identificar y cuantificar los factores

reales generadores de los costos directos e indirectos en forma mas acertada que
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otros mecanismos de costo. El ABC busca realmente las causas que originan los
costos indirectos.

El concepto de costos ABC fue planteado por Miller y Wollmann (1985),
posteriormente aparecieron aportes, como fue, el desarrollado en la universidad
de Harvard, por los profesores Robin Cooper y Robert Kaplan (1988). Este
sistema trata de asignar los gastos indirectos de fabricacion a los productos de
manera precisa, y establece que distribuir los costos entre las actividades mas
importantes que realiza la empresa y no entre el nUmero de unidades que se
fabrican; permite centrar la atencién en aquellas actividades que consumen mas
recursos.

La utilizacién del calculo de Costos por Actividades adquirié especial relevancia en
un entorno controvertido y dindmico como fue la etapa final del siglo XX, sobre
todo en Europa y el Norte de América, dadas las condiciones en que los directivos
empresariales necesitaban informacién que les permitiera tomar decisiones en
relacion con la combinacion y disefio de productos, asi como en los procesos
tecnoldgicos y elementos vinculados a la rentabilidad de la organizacion.

El ABC basa su filosofia, propiamente, en que las actividades consumen recursos
y que los productos o servicios consumen actividades (Cooper y Kaplan, 1999),
permitiendo relacionar el costo de las actividades con cualquier objetivo de costo.
La aparicién del método ABC tiene relacion directa con lo plasmado en el modelo
de la Cadena de Valor sustentado en sus tres definiciones basicas: La empresa
como conjunto de actividades, que se desarrollan con el objeto de disefar,
producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos; el valor como el
importe que los competidores estan dispuestos a solventar, por lo que una
empresa les proporciona; y finalmente, el sistema de valor que constituye la
cadena de valor de una empresa en un horizonte mas amplio de actividades.

Para ayudar en la toma de decisiones estratégicas, el ABC identifica las
actividades de todas las funciones de la cadena de valor, calculan los costos de
las actividades individuales y asignan los costos a los objetos de costos, como los
productos y servicios, sobre la base de una mezcla de actividades necesarias para

producir cada producto o servicio.
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En tal sentido, se entiende por actividad al conjunto de tareas o acciones que se
realizan en un puesto de trabajo, que generan costos y estdn orientadas a la
obtencion de un output para elevar el valor afiadido de una organizacion. Se llevan
a cabo para satisfacer necesidades de clientes ya sean internos o externos (Amat
y Soldevila, 1998).

Este proceso se desarrolla, en primer lugar, asignando a las actividades el costo
de los recursos consumidos por ellas, luego, se asigna a cada objeto de costo, el
costo de las actividades consumidas por éstos a través de los inductores o

generadores de costos, que son los causantes del costo de las actividades, de

Recursos

Al ABC, se le reconoce como principal fortaleza, la exactitud en la distribuciéon de

esta forma el ABC se centra en las actividades:

> Procesos Generan> Actividades /Consumen

Figura 2: Relacion entre procesos - Actividades - Recursos
Fuente: elaboracion propia a partir de la revision bibliografica consultada.

los costos indirectos; los que son cada vez mas significativos en la estructura de
costos de cualquier empresa, mas aun en las que ofrecen servicios, donde la
mayor parte de sus costos son indirectos.

Actualmente las empresas de servicios se han ampliado en negocios, como
hoteles, empresas de seguros, bancos, transportes, servicios de salud, y otros.
Estas dependen, en gran medida, de la calidad y oportuna informacién para la
toma de decisiones, asi como de la capacidad para mantener el control de sus
costos.

Es entonces que la contabilidad de gestion de costos no solo es esencial para la
industria manufacturera; la industria de servicios requiere también de herramientas
de obtencién de informacion, que se obtiene al aplicar el método de costos
basados en las actividades, que ademas provee un marco de referencia para
entender mejor el cdmo y por qué se producen los costos.

Kaplan y Cooper (1999), afirman que las empresas de servicios pueden
beneficiarse del sistema ABC, pues tienen las mismas bases que las del sector de

manufactura. Por su parte Adams (1996), menciona que el ABC es una
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herramienta eficaz en el sector de servicios por el rastreo de costos a los
productos del servicio y de gran utilidad en el andlisis de gestion de actividades y
la creacion del valor al cliente.

El ABC puede ser utilizado para mejorar la asignacion de costos indirectos a
cualquier objeto de costo; pero ha sido creado principalmente como un modelo de
consumo de recursos; con el objetivo final de contribuir a la gestion empresarial,
facilitando informacion para la toma de decisiones; analizar la rentabilidad de
productos o servicios; estimar el costo de las actividades, asi como el impacto en
el costo debido a mejoras en determinadas operaciones de la organizacion.
Objetivo del Costo Basado en las Actividades

El Costo ABC es una herramienta estratégica para la toma de decisiones; su
implementacion permite a la administracion:

e Saber dénde se gana o pierde dinero.

e Comprender como el costo de los procesos impacta en las utilidades.

e Conocer déonde, cdmo y por qué los recursos no han sido bien utilizados.

El objetivo del costo ABC, es conocer todas las actividades de una organizacion.
Para ello enfoca su atencion en las razones que provocan que los recursos se
consuman en las diferentes actividades, en el logro de una identificacién exacta de
los costos para facilitar las decisiones administrativas. Pone de manifiesto la
necesidad de gestionar las actividades, en lugar de gestionar los costos.

Las empresas tipicamente crean valor al producir y distribuir bienes y servicios.
Adicionalmente a la clasificacién tradicional de los costos (fijos, variables, directos,
indirectos), en el costo ABC, se puede afadir la clasificacion de acuerdo con el
grado en que las actividades generadoras del costo crean valor para el cliente.
Este costo ABC, parte de la diferencia entre costos directos y los indirectos,
relaciona los ultimos con las actividades que se realizan en la empresa. Las
actividades se plantean de tal forma que los costos indirectos aparecen como
directos a las actividades, desde donde se les traslada a los productos (objeto de
costos), segun la cantidad de actividades consumidas por cada objeto de costos.

De esta manera, el costo final estd conformado por los costos directos y por los
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costos asociados a ciertas actividades, consideradas como las que afiaden valor a
los productos (Saez, 1997).

Existen costos necesarios e indispensables. Estos se conocen en el ABC, como
actividades que generan costos en los procesos productivos y que agregan valor
al producto o servicio final demandado, que satisface la necesidad del cliente.

En las empresas de servicio, el ABC parte de la premisa de que cada servicio
implica un costo distinto dependiendo de la actividad demandada para prestarlo.
En estas empresas, las actividades generadoras de costos indirectos constituyen
lo esencial, por lo cual resulta necesario un procedimiento para entender las
actividades indirectas con la finalidad de proporcionar informacién para la toma de
decisiones, no solo servicio o producto, sino también costo/actividad/proceso.

Este procedimiento es basado precisamente en el método de costo ABC, cuya
importancia radica en utilizar medidores (inductores) para determinar recursos
requeridos segun la actividad y lo que se necesita costear, es decir, objetos de
costo: productos, procesos, lineas de productos y/o clientes.

1.3 Componentes basicos del Costo Basado en las Actividades

Los componentes basicos del costo basado en las actividades son los siguientes:
Actividades

Recursos

Objetos de costo

0N

Inductores de costo

1.3.1 Definicion e Identificacion de actividades

Las actividades son un nivel minimo de agrupacion de tareas realizadas por los
integrantes de la institucion, a las que se asignan los costos y, en su realizacion,
deben consumir recursos de importancia relativa que sea significativo en la
generacion de valor para la organizacion. Proporcionan informacién crucial para el
costo ABC sobre la base de los principios basicos para una administracion eficaz
basada en actividades.

La identificacion de una actividad es equivalente a la descripcion de la accién
tomada. Una lista sencilla de las actividades identificadas recibe el nombre de
Inventario de Actividades.
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Una vez que existe un inventario de actividades, entonces, se utilizan los atributos

de las actividades para definirlas. Los atributos de las actividades se definen como

los aspectos de la informacion financiera y no financiera que describen actividades

individuales y dependen del propdsito que se atienda.

Los ejemplos de los atributos de las actividades, que tienen un objetivo de costo

de productos; incluyen las tareas que describen la actividad, los tipos de recursos

consumidos, los objetos de costo que consumen la actividad, y la medida de

consumo de actividades.

En el método ABC, se debe buscar que el nivel de detalle de las actividades sea

controlable, es decir, que no sea tan detallado que impida la adecuada

actualizacion del mismo; pero tampoco tan resumido que no brinde informacién

atil. La clasificacion de las actividades facilita el logro de los objetivos gerenciales

clave, tales como el costo del producto, la mejora continua y la administracion de

la calidad total. De esta forma definida sobre la base del andlisis de actividades, se

pretende:

e Comprender como se genera el costo y como se lleva a cabo la ejecuciéon de
las actividades significativas.

e Suministrar una base para la mejorar de forma continua los procesos mediante
la racionalizacion de las actividades desarrolladas.

¢ Identificar las actividades primarias y secundarias.

e I|dentificar actividades con valor y sin valor afiadido, de forma que facilite el
proceso de mejora continua mediante la eliminacion de estas ultimas.

e Concentrarse mas en la gestion de las actividades, como por ejemplo, mejorar
la eficiencia de las actividades de alto costo.

Las actividades se clasifican como primarias, de apoyo o secundarias. Una

actividad primaria es la que beneficia directamente la productividad de los

servicios, por ejemplo, la atencion al cliente, la informacion de los productos, la

tramitacién, aprobacién y entrega del producto final al cliente. Una actividad de

apoyo la constituyen las tareas que se relacionan con el proceso de administrar

las operaciones que se realizan, los recursos humanos, la contabilidad y las
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finanzas, asesoria juridica, la automatizacion, entre otras que respaldan las
actividades primarias. Ver ejemplo en la figura 3.

Las actividades, dependiendo del grado de detalle en su conjunto, se pueden
agrupar en procesos, en funcion de la labor a realizar con el objetivo de obtener el

resultado deseado.

Area de Banca Personal

Proceso Solicitud y otorgamiento de crédito a personas
naturales
Actividades Primarias Apoyo
Atencion directa Tramitacion en el Comité de Créditos

al cliente y sistema para
negociacion presentar al comité
de créditos

Figura 3: Ejemplo de clasificacién de las actividades en la prestacion del servicio.
Fuente: elaboracion propia a partir del manual de instrucciones del BANDEC.

El reconocer la diferencia entre los dos tipos de actividades (primarias y de apoyo)
facilita el costo de los productos, de tal manera que en la primera etapa del costo
ABC, el costo de los recursos se asigna a las actividades.

Después de identificar y describir las actividades, lo siguiente que debe hacerse
consiste en determinar el costo, que se origina al ejecutar cada actividad. Las
actividades consumen recursos tales como mano de obra, los materiales, energia,
y otros. El costo de estos recursos se refleja en los estados financieros, pero no se
muestra la cantidad que se gasta en cada actividad.

Los costos de las actividades secundarias consumidas por las actividades
primarias se deben asignar a las mismas, luego se asignan los costos de las
actividades primarias a los objetos de costo en proporcion al consumo de la
actividad y de acuerdo con la medida del generador de actividad.

1.3.2 Recursos

Los recursos son agrupaciones de costos y gastos con patrones similares de
comportamiento necesarios para que la organizaciébn cumpla con sus objetivos.
Algunos ejemplos de recursos utilizados son: personas, materiales, sistemas,

equipos, edificio, entre otros.
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Los datos que se utilizan son los que ofrece la contabilidad, como los gastos de
salario, de personal, de administracion, la depreciacion de los activos fijos, la
capacitacion, y otros gastos operativos.

En los costos de la fuerza de trabajo utilizada, ya sea directa e indirecta, estara
incluido el salario en dependencia del tipo de actividad que realice: pago de
utilidades, vacaciones, estimulo salarial, y otros beneficios que se apliquen,
ademas de los aportes sociales que debe pagar la institucion al estado.

En el método ABC los recursos deben estar en grupos con caracteristicas
homogéneas para asi garantizar la asignacion de su valor correcto de acuerdo con
el consumo de estos por parte de las actividades.

Los recursos se clasifican en contables y no contables: los contables son
extraidos de las cuentas que muestra la contabilidad financiera; por ejemplo,
los inventarios, los muebles, los equipos de oficina, el efectivo, entre otros
integrantes del balance general; mientras que los no contables no se acogen a los
principios de contabilidad generalmente aceptados; como por ejemplo, los
recursos tecnoldgicos, los beneficios obtenidos por el uso de facilitadores de la
comunicacién o en la informética, el uso de aportes tecnolégicos como la web, los
correos en red, el uso del Internet, etcétera.

1.3.3 Objetos de costo

Representan todos aquellos niveles de informacion, para los cuales se calculan
costos, las causas por las cuales se desarrolla una actividad. Los objetos de costo
estan conformados por el costo de los insumos directos mas el costo de las
actividades necesarias para desarrollarlos.

Sin embargo, antes de realizar cualquier asignacion, los objetos de costo deben
identificarse y las exigencias que los objetos ejercen sobre las actividades deben
medirse. Es posible encontrar muchos objetos de costo diferentes: los productos,
los materiales, los clientes, los canales de distribucion, los proveedores y las
regiones geograficas son algunos ejemplos.

Una vez conocidos los costos de las actividades, éstos son asignados a cada uno
de los servicios prestados por la empresa a través de inductores o medidas de

actividad, los cuales se definen como factores que inciden directamente en el nivel
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de costos de una actividad, y permiten vincular el costo de las diferentes
actividades a los servicios que se han beneficiado con dichas actividades (Alvarez,
1996).

1.3.4 Los inductores de costo

Al describir una actividad, es necesario explicar el concepto relacion causa y
efecto; este explica la relacién que existe entre un inductor de costo (la causa) y
una actividad (el efecto), o sea, el efecto de ejecutar una tarea y el factor causa
gue mejor mide su costo. El factor inductor o generador de costo permite
determinar en qué medida el costo de una actividad puede ser absorbido por un
determinado objeto de costo. Segun Kaplan y Cooper (1999), los inductores son
medidas competitivas que sirven como conexién entre las actividades y sus gastos
indirectos de fabricacion.

Existen tres tipos basicos de inductores:

Inductores de primer nivel: Corresponden al método de distribucion de aquellos
recursos que son compartidos por varios centros de costos o dependencias.
Algunos ejemplos son: Kilovatios consumidos por los equipos eléctricos, metros
cuadrados ocupados, nimero de equipos, valor de los activos, entre otros.
Inductores de segundo nivel: Son aquellos que se utilizan para distribuir el costo
de los recursos consumidos en cada éarea al conjunto de actividades alli
ejecutadas. Algunos ejemplos son: tiempo dedicado por los empleados a cada
actividad, mano de obra total ponderada, utilizacion de recursos por actividad,
entre otros.

Inductores de tercer nivel: Los inductores de tercer nivel o inductores de

actividad, son la base del reparto del costo de las actividades a los objetos de

costo.
Tabla 1: Ejemplo de inductores del tercer nivel.
Actividad Inductores
Captacion NUmero de cuentas abiertas
Colocacion NUmero de préstamos otorgados

Fuente: elaboracion propia a partir de la revisién bibliogréafica consultada.
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Los inductores de actividad miden las exigencias que los objetos de costo ejercen
sobre las actividades. En la aplicacion del método de costo ABC, se eligen entre
uno de dos tipos de inductores de actividad: los inductores de transaccion y los
inductores de duracion.

Los inductores de transaccién miden el nUmero de veces que se ejecuta una
actividad, como la cantidad de clientes atendidos y el nUmero de operaciones
tramitadas. Mientras mas unidades de actividad del inductor identificado para una
actividad se consuman, mayores seran los costos indirectos asociados con esa
actividad.

Los inductores de duracién miden las exigencias en términos del tiempo que se
requiere para ejecutar una actividad, como por ejemplo, las horas empleadas en
cada cliente y las horas empleadas en la tramitacién de cada servicio ofrecido.
Estos se deben utilizar cuando el tiempo requerido para ejecutar una actividad
varia de una transaccion a otra. Por ejemplo, el servicio que se presta para la
apertura de una cuenta de ahorro a ordinario tiene un promedio de duracién de 15
minutos, la apertura de cuentas de ahorro a plazos tiene un promedio de duracion
de 20 minutos; por lo tanto, las horas de prestacion de un servicio determinado
pueden ser una mejor medida, que el nUmero de operaciones tramitadas.

Los inductores de recursos son factores que miden el consumo de los recursos
por parte de las actividades. Las entrevistas, los formatos de encuesta, los
cuestionarios y los sistemas de control de tiempo son ejemplos de herramientas
gue pueden ser empleadas para obtener datos sobre los inductores de recursos.

El tiempo utilizado en cada actividad es el generador que se utiliza para asignar
los costos de la mano de obra a tal actividad. Si el tiempo que se emplea es el
100%, entonces la mano de obra es exclusiva para esta actividad y el identificador
directo es el método de asignacion de costos.

El seguimiento del esfuerzo invertido en diferentes actividades es similar al
seguimiento del tiempo que los trabajadores pasan en diferentes puestos. El
porcentaje del esfuerzo invertido en las diversas actividades es, por lo general,

bastante constante y tan solo necesita medirse de manera periodica.
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La mano de obra es solamente uno de los muchos recursos consumidos por las
actividades, también consumen materiales, capital y energia, el costo de estos
recursos se asigna a las actividades utilizando un identificador de inductores de

recursos.

Tabla 2: Ejemplos de inductores mas utilizados en el costo ABC
Recursos Inductores

- Cantidad, Costo de los materiales

Materias Primas

- Costo directo de la fuerza de trabajo
Fuerza de trabajo - Horas de la fuerza de trabajo directa
- Numero de trabajadores

- Horas maquina

Maquinarias, equipos y tecnologia | - Costo de los equipos y tecnologia.

Fuente: elaboracion propia a partir de la revision bibliografica consultada.

Uno de los aspectos mas importante en el proceso de andlisis del costo basado en
las actividades, lo constituye el hecho de poder definir las caracteristicas
fundamentales; entre las que se destacan las siguientes:

1. Fue disefiado para el estudio de la organizacion completa analizando asi todas
las actividades, valorando ademas los recursos consumidos por cada una de
ellas.

2. Se basa en costos historicos extraidos de los registros contables y proporciona
las herramientas de valoracion objetivas de la imputacién de costos.

3. Se sustenta en una informacién permanente; para ello no es necesario esperar
la finalizacion de un periodo (mes, semestre, u otros periodos de tiempo) para
contar con datos precisos y se pueden obtener informaciones financieras y no

financieras que permitan una gestion 6ptima de la estructura de costos.

4. No reconoce en forma alguna la diferencia entre trabajadores o entre recursos
consumidos; cuando aplican los conceptos de costos directos e indirectos,
sencillamente, se aplican los costos de las actividades a los diferentes objetos
de costo en dependencia del nivel del costo y de la intensidad de uso que
tengan éstos en las tareas identificadas como relevantes. De esta forma el ABC

utiliza una gran diversidad y variedad de productos y servicios.

25



1.4 Ventajas del Costo Basado en las Actividades

El método de costo basado en actividades, constituye para los gerentes, un

sistema de medicion del desempefio de la organizacion y de si mismos, permite

comprender el resultado de las decisiones tomadas, asi como calcular los efectos

de las opciones entre las que deben elegir continuamente y trazarse metas a

futuro.

Es un nuevo marco de analisis, que permite que la contabilidad de costos

represente, en forma mas exacta, la cadena del valor de una organizacion; lo que

permite mejorar considerablemente la informacion, que esta proporciona a la
gerencia. Lo mas importante es conocer las actividades generan costos para
obtener el mayor beneficio posible, minimizando las que no afiadan valor.

En sus investigaciones, (Horngren, Foster y Srikant, 1996)* afirman que un gran

porcentaje de empresas en el ambito internacional han sustituido el sistema de

costos basado en las teorias tradicionales, por el sistema de costos basado en

actividades (ABC), debido a que proporcionan una informacion mas amplia y

exacta. Tal decisibn se fundamenta en las ventajas que se mencionan a

continuacion:

1. Informacion al usuario, gerente o empresario, ya que presenta la vinculacion
entre los costos de las actividades y sus salidas. La importancia particular
radica en dos angulos del anélisis:

e Al mayor consumo de actividad por parte de un servicio, habrd que
asignarle mayores costos, y en sentido inverso, a menor consumo de
actividades, menores costos.

e Los usos de la informacion a obtener tienen grandes posibilidades de
promover decisiones que tenderan a corregir ineficiencias y reducir

costos.

* Charles T. Horngren, George Foster, Srikant M. Datar Contabilidad de costos: un enfoque gerencial Edicion, 8
Hispanoamericana, 1996.
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Evaluacion de cada actividad en términos de los objetivos de la organizacion.
Orienta al directivo a evaluar, si las actividades realmente generan valor; sus
posibles decisiones podran ser:

e Simplificar la actividad.

e Reducir sus costos

¢ Eliminar dicha actividad sin afectar la prestacion de un servicio.
La totalidad de los costos se manifiesta, a través de las actividades, en los
productos.
El ABC permite tener una vision integral de la incidencia de las actividades en
cada tipo de producto o servicio.
Este facilita detectar las mejoras de los métodos de trabajo de las diferentes
areas de trabajo, que integran la institucion. Se va de un andlisis de costo en
su conjunto, de materiales, mano de obra directa y gastos indirectos de
fabricacion, a un analisis de costos basado en las actividades que agregan
valor o no lo agregan.
El mismo posee la capacidad para aumentar las utilidades; es una de las
ventajas mas importante para mejorar la informacién de los costos de una
entidad, ya que permite a los directivos identificar la utilizacion de los recursos
con las actividades en las que son consumidos para que sean utilizados y
aprovechados de la mejor forma, y generen oportunidades para aumentar las
utilidades.
Identifica los productos o servicios no rentables o poco rentables.
Sirve de apoyo en los planes estratégicos de la entidad; facilita la minimizacion
de costos y la mejora en los procesos.
Proporciona considerables ventajas al identificar y cuantificar los factores
reales generadores de costos directos e indirectos, en forma mas acertada que
otros métodos; el ABC busca realmente las causas que originan los costos

indirectos.

10.El ABC es un método sencillo de aplicar en cualquier empresa; permite

conocer con exactitud su estructura de costos y la hace mas comprensible.
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Los beneficios que se alcanzan al utilizar el ABC tienen la finalidad de mejorar la
asignacion de recursos a cualquier objeto de costo (producto, servicio, cliente, y
otros); medir el desempefio de las actividades, que se ejecutan en una entidad y la
adecuada asignacion de costos a los productos o servicios a través del consumo
de las actividades; requieren, que se tenga presente algunos aspectos en su
utilizacion:

1. Este método de costo debe ser revisado continuamente para verificar que los
recursos consumidos por las actividades permanezcan constantes y, ademas,
para asegurar que los generadores de costos sean validos para tales
actividades.

2. Se necesita un compromiso definido de la alta direccién y la participacion de
cada una de las areas para tener metas compartidas.

3. Debe existir una verdadera motivacion para implementar este método de costo
ya que seguramente originard cambios sustanciales en las formas de trabajar

de las personas.
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CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA EL CALCULO Y ANALISIS DEL
COSTO BASADO EN LAS ACTIVIDADES EN EL BANDEC
2.1 Antecedentes del BANDEC como institucion financiera del sistema
bancario cubano
En abril de 1950 comienza a operar el Banco Nacional de Cuba (BNC), luego de
ser creado legalmente por la Ley No. 13 del 23 de diciembre 1948. *Desde sus
inicios se destacaron hechos significativos en el sector privado de la Banca en
Cuba. Se produjo una mayor concrecidén en una extension mas amplia del servicio
bancario a lo largo de todo el pais; lo que estuvo acompafnado por cambios en la
estructura de la cartera de renta de los bancos y en la naturaleza de sus activos
liquidos, asi como por el facil acceso al crédito bancario en sectores débiles de la
economia; por el aumento de la proporcion de los préstamos a plazos mas largos,
la mayor solidez de las instituciones y el perfeccionamiento en los métodos de
operacion.
A partir de 1959, con el triunfo revolucionario, se inicia una nueva etapa para la
banca cubana, que trajo consigo cambios trascendentales. A pesar de las
innumerables medidas dictadas por el banco durante ese afio y con el fin de
defender las reservas monetarias de la nacion, no se lograron todos sus objetivos
por lo que en noviembre de 1959 el Gobierno Revolucionario designa al
Comandante Ernesto “Che” Guevara, Presidente del Banco Nacional de Cuba
(BNC); lo que motiva un vuelco en el caracter de esta institucion y la convierte en
un verdadero instrumento defensor de los intereses nacionales. De acuerdo con
las necesidades e intereses del pais, al BNC le correspondio la reorganizacion del
sistema bancario; la concepcion de un banco socialista, que respondiera al
servicio bancario de la poblacion y no al negocio. Es por ello, que se extiende el
servicio bancario por toda la isla.
Durante los afios 80 el pais estaba inmerso en dificultades financieras suscitadas
tanto por la crisis econ6mica mundial, la depresion de los precios del azlcar, la
deuda externa, la reduccién de los créditos, como por el recrudecimiento del

bloqueo econdémico de Estados Unidos; tornAndose mas cruenta la situacion a

® Folleto del BCC: El desarrollo de la Banca en Cuba y su transformacién revolucionaria”
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finales de esta década. A ello se aflade posteriormente, la afectacion que produjo

la desaparicion de la Union Soviética a principios de los afios 90.

En el inicio de esta nueva década comienzan a tomarse significativas decisiones

en el ambito financiero, una de ellas es la despenalizacion de la tenencia de

divisas, lo que implicé una doble circulacion monetaria del peso cubano y el délar
estadounidense y la posterior existencia y circulacién del peso cubano convertible
como suplente del délar para algunas transacciones internas.

Durante 35 afios el BNC ejercio funciones de banca central y comercial, hasta que

en mayo de 1997 se establece en el pais un sistema de dos niveles, que separa

ambas funciones, quedando integrado por el Banco Central de Cuba (BCC) y un
grupo de bancos e instituciones financieras no bancarias. Esta reforma en el
sistema bancario comprendia, desde sus inicios, tres objetivos esenciales:

e Elevar la capacidad tecnoldgica y operativa de las agencias bancarias
nacionales, mediante la introduccion acelerada y a gran escala de los mas
modernos medios de procesamiento automatizado de la informacién, las
comunicaciones y la recalificacion del personal para obtener los mayores
resultados de estos medios.

e Dotar al sistema de un grupo de entidades financieras con la versatilidad de
formas organizativas e institucionales requeridas para responder a las
necesidades de crédito y servicios bancarios del pais y apoyar el desarrollo de
los vinculos de las empresas e instituciones con los mercados financieros
externos.

e Dejar establecido un sistema bancario de dos niveles, supervisado por una
sélida institucion (su banco central) que, ademas, fuera capaz de ocuparse de
la emisibn monetaria, proponer y ejecutar la politica monetaria mas
conveniente a los intereses del pais y conducir el proceso de normalizacion de
las relaciones financieras internacionales.

En el transcurso de los udltimos afios el sistema financiero ha experimentado

considerables modificaciones; ha contado no solo con la presencia del BCC, sino

igualmente con un sistema convenientemente delimitado de instituciones
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financieras bancarias y no bancarias, asimismo con un grupo financiero
denominado Nueva Banca (NB).

La estructura actual del sistema bancario y financiero nacional es la siguiente:

e Banco Central de Cuba

e Bancos Comerciales

e Instituciones Financieras no Bancarias

¢ Oficinas de representacion de Bancos Extranjeros en Cuba

¢ Oficinas de representacion de Instituciones Financieras no Bancarias

En su mayoria, los bancos cubanos pueden dar servicios de banca multiple, o sea,
realizar funciones inherentes a un banco de inversion, amén de sus operaciones
tradicionales.

En la modernizacion del sistema bancario nacional esta implicita la tecnologia de
la que se vale, por lo que ha tenido lugar todo un proceso de automatizacion,
mecanizando los registros operativos y contables, se ha puesto en vigor una red
de cajeros automaticos, concebida para su expansién por todo el pais; se ha
permitido el uso de tarjetas magnéticas que operan tanto en moneda nacional
como en moneda convertible. Paralelamente, los bancos cubanos, que realizan
transacciones internacionales quedaron conectados al SWIFT (Society for
Worldwide Interbank Financial Telecommunication), y han garantizado, de esta

forma, la rapidez y seguridad en la transmision de sus mensajes financieros.

En sentido general, el sistema bancario cubano estd orientado al desarrollo
econoémico del pais y a la preservacion de sus conquistas, cuyos logros, en este
aspecto, han sido reveladores; teniendo presente el cumplimiento del lineamiento
namero 36 de la politica monetaria aprobado en Abril del 2016 el VII Congreso del
Partido Comunista de Cuba que plantea: “Incrementar y diversificar las ofertas de
productos bancarios a la poblacion para estimular el ahorro y el acceso a los

servicios financieros...™®

® Lineamientos Generales No. 36. Capitulo 2.- Politica Monetaria. Lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucion.
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2.2 Caracteristicas generales del BANDEC en Guantanamo
La estructura actual del sistema bancario y financiero en la provincia Guantdnamo
es la siguiente:

e Bancos de Créditos y Comercios (BANDEC)

e Bancos Populares de Ahorro (BPA)

e Banco Financiero Internacional (BFI)
El Banco de Crédito y Comercio (BANDEC), fue constituido el 12 de noviembre de
1997, a tenor de lo dispuesto por el acuerdo 3215 del comité ejecutivo del Consejo
de Ministros de la Republica de Cuba y se le concedid, mediante la Resolucion 1
del Banco Central de Cuba, con licencia general para realizar todo tipo de
operaciones de intermediacion financiera, en moneda nacional y en divisas, tanto
en el territorio nacional como en el extranjero, en el centro bancario extraterritorial,
zonas francas y parques industriales.
La cartera de servicios del BANDEC presenta, junto a productos tradicionales de
la banca cubana e internacional como los de caja, de financiacion, depdsitos y
transferencias de fondos, otros como la administraciéon de fondos, fideicomisos y
servicios técnicos a las inversiones, que le brindan a los clientes un amplio
abanico de posibilidades para satisfacer sus necesidades de la manera mas
efectiva. A la par que ofrece numerosos servicios al creciente segmento de
clientes particulares.
Existen en el territorio una red de 8 cajeros automaticos del BANDEC, que facilita
el servicio a los clientes poseedores de tarjetas magnéticas, ya sea por medio de
estos 0 a través de las terminales de puntos de ventas instaladas en la gran
mayoria de nuestras sucursales. Otra alternativa en la distribucidén de los servicios
lo constituye el sistema de conexién remota banco-cliente, conocido como Virtual-
BANDEC, herramienta que permite a los clientes operar sus cuentas y contratar
otros servicios desde su computadora en la oficina u otro lugar, sin tener que
presentarse en el banco.
Como institucion financiera el BANDEC presenta funciones de banca universal; su
mision esta orientada a proporcionar a las empresas, cooperativas, instituciones y

particulares, seguridad, rentabilidad y asesoramiento en la gestion de sus recursos
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financieros; vela por el cumplimiento de la legalidad, que contribuye a satisfacer
las necesidades de desarrollo de sus clientes en beneficio de la economia
nacional, mediante servicios diversos e instrumentos financieros que movilicen y
canalicen los recursos temporalmente libres, internos y externos; se apoya en su
red de sucursales, la calificacion de sus empleados y la aplicacién de los avances
tecnoldgicos.

Distinguirse como el mejor banco comercial en Cuba, es la vision que tiene el
BANDEC, asi como elevar la eficiencia en su gestion, la confiabilidad, la
excelencia en los servicios y profesionalidad de los empleados. Es una institucion
con estructuras sencillas y agiles, promotora de la innovacion financiera y
tecnolégica de avanzada automatizacion, que aplica un enfoque de negocios
basado en la atencion integral de las necesidades de los clientes.

El BANDEC en el territorio, distribuye sus servicios a través de una red de 16
sucursales bancarias, 3 oficinas de tramites, las que se encuentran totalmente
automatizadas e interconectadas, lo que garantiza mayor eficiencia y eficacia en
sus operaciones y la direccion provincial, rectora de las tareas que se ejecutan en
las sucursales. En su totalidad, se cuenta con 750 trabajadores, el 36% posee el
nivel superior, el 59% de su composicién corresponde al sector femenino y el 41%
al masculino.

En el aflo que concluyd, el BANDEC reflejo un alto nivel de actividad bancaria,
registrando la ejecucion de 47 millones 793 mil 207 operaciones, superando en 2
millones 768 mil 780 las realizadas en el 2016. El afio cerré con buenos resultados
financieros al contar con activos totales que superaron los 1 213,6 millones de
pesos, expandiéndose en un 25,8% respecto al afio anterior, alcanzando el nivel
mas alto en la historia de la provincia, manteniendo una estructura favorable en los
ingresos financieros, ya que el 87,7% del total de esos activos son productivos.

La gestion economica y financiera concluyé con un nivel de utilidades de 34,1
millones de pesos, nivel que representa un crecimiento respecto al afio 2016 del
21,8%. No obstante a estos resultados obtenidos, existen 3 sucursales bancarias
donde las cifras resultante de su gestion econdémica y financiera, no es la

deseada: 8582 Reparto Obrero, 8592 Zona sur y la 8572 Reparto Caribe; esta

33



Gltima, se presenta con saldos negativos en su Estado de Rendimiento Financiero,
la cual se ha seleccionado en este trabajo, con la finalidad de desarrollar el
analisis del costo basado en las actividades de los servicios bancarios, con el
objetivo favorecer la mejora en su gestion econémica y financiera.

2.3 Caracterizacion de la Sucursal 8572 del BANDEC en Guantanamo

La sucursal 8572 del Banco de Crédito y Comercio, ubicada en el Reparto Caribe,
estd emplazada en la zona norte de la ciudad de Guantanamo; fue creada como
sucursal bancaria el 12 de Noviembre de 1997, fecha en que se constituyo
legalmente el BANDEC, segun acuerdo numero 3215 del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros de la misma fecha.

Su actividad se rige por los estatutos de la institucion a la que pertenece; es una
de las cinco sucursales grandes del BANDEC en la provincia, con categoria “A”
debido a la variedad de servicios que presta y al nivel de operaciones que abarca.
Entre sus principales actividades esta la de otorgar financiamiento crediticio al
sector agropecuario, empresarial y a la poblacion, asi como brindar servicios de
caja en general, mantener cuentas corrientes y presupuestarias; ejercer el control
de los recursos financieros puestos a su disposicion, tanto propios como en
administracion, ademas de facilitar la intermediacion financiera entre entidades.

La sucursal cuenta con una plantilla de 48 trabajadores; de ellos, 38 son técnicos,
lo que representa el 79% del total de la fuerza de trabajo empleada directamente
en los servicios; el 13% corresponden a la categoria de dirigentes. En la siguiente

figura se muestra la composicion ocupacional en su totalidad:

Categoria ocupacional

29, 6% 13%

H Dirigentes
M Tecnicos
H Administrativos

H Servicios

79%

Figura 4: Categoria ocupacional.
Fuente: elaboracion propia a partir de plantilla ocupacional de la sucursal.
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Las funciones que se desarrollan en los diferentes departamentos y gerencias se
muestran en el organigrama funcional (anexol).
2.3.1 Analisis de la eficiencia econdmica financiera de la sucursal 8572 del
BANDEC
El andlisis se realiz6 a partir del Balance General y Estado de Rendimiento
Financiero, con el cierre del 1er semestre del afio 2017, comprobando que:
Al cierre de ese periodo, la sucursal presentd activos con rendimientos del 37,8%
en relacion con el total de activos, para un saldo de $27,9 millones de pesos,
representando el 3,5% superior a igual periodo del afio anterior, manteniendo una
estructura favorable en términos de capacidad de generar ingresos financieros.
El 69,7% del total de pasivos son con costos, alcanzandose la cifra de $51,1
millones de pesos, incrementandose en 3,2 millones de pesos con relacion a igual
periodo del 2016. Es una sucursal con un gasto financiero mensual por concepto
de intereses de $130,9 miles de pesos, con tendencia al incremento, ya que
corresponden a cuentas y depdsitos de clientes con caracter remunerado; el
mayor peso lo ocupan los depdsitos a término de la poblacién.
La composicién de los pasivos por tipo de cliente respecto a igual periodo del afio
anterior refleja una ligera evolucion positiva para los diferentes segmentos,
excepto el sector empresarial, que disminuye sus depdsitos. La sucursal, cuenta
con 20 clientes juridicos del sector estatal, 6 Cooperativas de Créditos y Servicios
(CCS), 2 Unidades Bésicas de Produccion Cooperativa (UBPC), 61 trabajadores
por cuenta propia (TCP) y otras formas de gestidon no estatal, todas con cuentas
corrientes que representan un pasivo sin costo de $13,6 millones de pesos, a
quienes se les ha otorgado créditos en diferentes modalidades ascendentes a
$18,5 millones de pesos.
Al comparar los recursos temporalmente libres captados con los recursos
colocados por cada tipo de clientes se muestra un déficit en todos los sectores,
excepto en la poblacién, existiendo una brecha entre las actividades de
captaciones y colocaciones en esta sucursal, debido al saldo elevado de pasivos
con costos, que incide directamente en las utilidades y que deriva en el resultado

del margen financiero (ingresos financieros - gastos financieros).
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Si se analiza el margen de actividad que presenta el otorgamiento de créditos a
clientes tanto naturales como juridicos, se puede observar en la figura 5, que al
comparar estos servicios con igual periodo del afio anterior, los activos con
rendimientos mostraron un saldo en la cartera de préstamos de $ 24,7 millones de
pesos, con un ligero incremento con lo reflejado al cierre del ler semestre del afio
2017 que asciende a $ 3,2 millones de pesos. Esta situacion evidencia, que la
cartera de préstamos en esta sucursal aun no alcanza niveles de colocacion

suficiente que respalde los costos generados por la captacion de pasivos.
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Figura 5: Nivel de los activos con rendimiento respecto a los pasivos con costos.
Fuente: elaboracién propia a partir del Balance General de la sucursal 8572.

Al incrementarse los gastos por intereses en correspondencia con el incremento
del pasivo con costos, los ingresos financieros resultan insuficientes para
respaldar gastos generales, que incluye los gastos de salarios; que al cierre de
junio/2017, se alcanz6 un saldo de $ 356,3 miles de pesos. Como se puede
observar se produjeron perdidas, reflejadas en el Estado de Rendimiento
Financiero (anexo 4 y 5); igual situacion se ha registrado en periodos anteriores. El
fondo de salario ha crecido en un 24% y los ingresos en solo un 21% comparado
con igual periodo del afio anterior; el gasto total por peso de ingreso es de $1.06
pesos (anexo 6).

Con el establecimiento de nuevas politicas bancarias, en la resolucion 99/2011 del
Banco Central de Cuba, se trazaron las normas para el otorgamiento de créditos
en pesos cubanos a las personas naturales definidas en el Decreto-Ley nimero
289 del 16 de noviembre de 2011. Sobre esta base se ha podido desarrollar la
gestion financiera hacia esta modalidad de crédito que influye en el incremento de

la cartera de préstamos y, por consiguiente, en los ingresos financieros.
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Las medidas encaminadas a crecer en las colocaciones se enfocan actualmente a
atraer clientes TCP a quienes se les realiza la apertura de cuentas corrientes y se
le proponen financiamientos para capital de trabajo. Se continba ademas
trabajando con la oferta del servicio de créditos a la poblacién para la compra de
materiales de la construccion y/o pago de mano de obra en acciones

constructivas, que presenta crecimiento en la cartera de préstamos.

Estructura de la Cartera de Prestamos

H Empresas Estatales
H Cooperativas (CCS)
i Agricultores Individuales
H Udidades Basicas (UBPC)
M Trabajadores por cuenta

propia y OFGNE
i Personas Naturales

2%

1%

Figura 6: Estructura de la cartera de préstamos.
Fuente: elaboracion propia a partir de cartera crediticia de la sucursal 8572.

El grafico muestra la estructura de la cartera de prestamos, en la que el servicio
analizado representa el 33% del total de los prestamos otorgados, cifra que refleja
la aceptacion del servicio por parte de la poblacion, asi como el nivel de inversion
que alcanza la sucursal con el mismo.

La influencia que tiene la cartera de prestamos en los ingresos se muestra en la
figura 7, donde el 85% del total de los ingresos lo costituyen intereses cobrados
por creditos redituables otorgados a los clientes.

Otros

Ingresos
Intereses

85%

. e ()
Comisiones 1%

5% .

Figura 7. Estructura de los ingresos.
Fuente: elaboracion propia a partir del Estado de Rendimiento Financiero.
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Al observar la composicion de los gastos en su totalidad en la figura 8, el 67% de
estos corresponden a gastos por intereses y el 30% a gastos de salarios,
incrementandose esencialmente por el pago por resultados a los trabajadores, lo
gue incide en los montos gastados por impuestos sobre la utilizacion de la fuerza

de trabajo.

3%

Gastos por
intereses
Gastos de
67% Salarios
B Gastos de
administraccion

Figura 8: Estructura de los gastos.
Fuente: elaboracion propia a partir del Estado de Rendimiento Financiero.

La informacién contable que presenta la sucursal, no permite tener una adecuada
vision sobre la estructura de los costos; todos los desembolsos que se realizan
son registrados contablemente como gastos. Resulta oportuno que en el BANDEC
se oriente, toda informacion objetiva relacionada con el calculo del costo
esencialmente en la prestacion del servicio, para mejorar el control de los recursos
utilizados en las diferentes actividades y su registro.

Debemos sefialar que la sucursal, desde la fecha de implementacion del Decreto-
Ley numero 289,16 de noviembre de 2011, ha tenido que incrementar su gestiéon
comercial, apoyandose en sus gestores cobradores, para la recuperacion de los
créditos, fundamentalmente los otorgados a personas naturales para acciones
constructivas, los que han incrementado el indice de morosidad como
consecuencia de distintas causas, entre ellas se encuentran:

e Personas que se niegan a pagar el crédito.

e Personas que se desvincularon de su centro de trabajo y por la direccion
particular ya no residen en estas, desconociéndose la nueva direccion o
centro de trabajo.

¢ No aplicacion de las garantias establecidas, por parte de la sucursal.

Lo anterior sefialado muestra que existe insuficiente gestion de cobro, para

recuperar el dinero prestado, debilitando con esto los resultados en la gestion
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econdémica, lo que influye directamente en el resultado de los ingresos, ademas de
incrementar los gastos, debido a que para la actividad de recuperacion, la
direccidon de la sucursal, incluye un mayor nimero de trabajadores en funcion de
esta labor, creando ademas, un incremento en el costo del servicio, que se
demuestra con elementos suficientes, si se realiza el estudio para determinar el
costo en los servicios, productos o clientes y se analiza el resultado.

Lo anterior refiere que las acciones a tomar deben encaminarse hacia un analisis
mas amplio, dirigido a la gestién de los costos, en aras de facilitar la toma de
decisiones internas y externas, orientadas a la mejora continua de la calidad del
servicio y la atencién al cliente.

El andlisis de costo basado en las actividades, va mas alla de la labor tradicional
de la contabilidad de costos y se convierte en una fuente primaria de informacién
para la toma de decisiones, necesaria en el incremento de la eficiencia.

2.4 Procedimiento para el calculo y anédlisis del costo basado en actividades
Para contar, en las sucursales bancarias, con una herramienta apropiada para el
calculo y gestion de los costos, que permita conocer la estructura de estos en los
servicios y productos que se ofrecen; asi como analizar los resultados, tales como:
niveles de eficiencia, limitaciones, procesos improductivos, reduccién de costos al
eliminar tareas innecesarias, operaciones irracionales y actividades ineficientes
gue no agregan valor al servicio; se propone un procedimiento para el calculo y
andlisis de Costo Basado en las Actividades.

El propdsito no es calcular el costo exacto de las actividades de forma rigida, sino
crear una herramienta flexible que apoye las decisiones estratégicas del banco,
para la mejora continua, ya que brinda informacidbn que actualmente es
considerada fundamental para la toma de decisiones.

El procedimiento que se propone, tiene como objetivo, describir y exponer las
etapas necesarias para determinar el costo ABC, permitir, de esta forma, su

aplicacion a las actividades bancarias.
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ETAPA 1 ¢
Definicion del alcance del procedimiento a implementar

<

ETAPA 2
Identificacion de las actividades

<

ETAPA 3
Identificacion de los recursos

<

ETAPA 4
Definicion de los inductores de costo a utilizar

<

ETAPA 5
Asignacion de los costos a las actividades

<

ETAPA 6
Asignacion del costo de las actividades al objeto de costo

<

ETAPA 7
Analisis de los resultados p—

Figura 9: Etapas del procedimiento para determinar los costos ABC
Fuente: elaboracion propia a partir de la revision bibliografica consultada.

A continuacién se explica cada una de las etapas que aparecen en el
procedimiento propuesto:

Etapa 1: Definicion del alcance del procedimiento a implementar

En esta etapa se definen los objetivos que se desean costear, ya sean los
productos o servicios, procesos, tipo de clientes, entre otros, y el periodo en que
seran tomados los datos. El método ABC nunca debe comenzar sin tomar en
consideracion la estrategia general de la direccion y las decisiones necesarias que

deben ser examinadas a diferentes niveles.
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Son los objetos de costo los objetivos a medir y, sobre los cuales, se acumulan los
costos necesarios para brindar los servicios y vender los productos; identificando
las éareas de responsabilidad, que intervienen directamente en su oferta,
seguimiento y recuperacion, asi como las actividades primarias y de apoyo que se
desarrollan en funcion de logarlos.

El alcance definido dentro del estudio realizado en la presente investigacion, sera
el célculo del costo total y unitario, al servicio de créditos a personas naturales
para la compra de materiales de la construccion y/o pago de mano de obra en
acciones constructivas; se seleccion6 el mismo dentro de la cartera de productos,
por considerarse uno de los mas representativos.

Al seleccionar este servicio como objeto de costo, se tiene presente el
Lineamiento nimero 34 de la politica monetaria aprobado en Abril del 2016 el VII
Congreso del Partido Comunista de Cuba que plantea: "Dinamizar el crédito
como mecanismo de impulso a la actividad econémica del pais...”. Entre las
ventajas de aplicar el ABC, se incluye, que se puedan eliminar tareas redundantes
y actividades que no agregan valor al servicio; permitiendo que el mismo se
ofrezca con mas rapidez y eficiencia al cliente.

Etapa 2: Identificacion de las actividades

En esta etapa se realizara un levantamiento de la informacién sobre las
actividades primarias y de apoyo que intervienen en el servicio seleccionado,
determindndose, para cada una de las areas de responsabilidad, las actividades
desarrolladas con el apoyo en el manual de interno del banco, las encuestas a
trabajadores, entrevistas con jefes de departamentos y gerentes. La actividad
debe ser identificada tan breve y objetivamente como sea posible.

El identificar las actividades que se consumen en cada servicio, permite definir
claramente la operatividad de la sucursal y los recursos asignados a estas para
alcanzar los objetivos. Para fortalecer esta etapa, sera elaborado un inventario de

actividades, en el que se agrupan las actividades relacionadas entre si, que se

" Lineamientos Generales No. 34. Capitulo 2.- Politica Monetaria. Lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucion.
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realizan en cada area de trabajo asociada al servicio objeto de costo, las tareas
gue la conforman y los tipos de recursos consumidos por la actividad.

Mostrar las actividades que usan recursos es la parte mas interesante cuando se
aplique el procedimiento, porque hacerlo requiere de entender todas las que son
necesarias para prestar el servicio y, regularmente, se descubren muchos pasos
que no generan ningun valor agregado, los cuales se pueden eliminar. Gran parte
del valor del costo basado en actividades viene de este ejercicio, incluso sin
cambiar la manera en que los costos son calculados.

Etapa 3: Identificacion de los recursos

Para conformar los recursos, que seran parte del analisis de los costos en esta
tercera etapa; se debe realizar la identificacion y captacion de los mismos, donde
intervienen las cuentas de gastos, que reflejan el sistema contable de la sucursal
en el periodo seleccionado que se ha determinado costear.

Al inicio de este capitulo se procedid con el andlisis de la estructura actual de los
gastos en la sucursal seleccionada. En él se detalla, ademas, la situacion
econdémica y financiera que presenta, mediante los datos que ofrecen el Balance
General y el Estado de Rendimiento Financiero.

Los recursos deben ser asignados a las diferentes areas que intervienen en la
prestacion del servicio analizado. Esta es una clasificacion, que permitira una
mejor asociacion de estos recursos con las actividades, que los utilizan.

Etapa 4: Definicion de los inductores de costos a utilizar

Inductor: Es uno de los conceptos clave del ABC. Representa la medida, en
funcién de la cual, se consumen los recursos, constituyendo la causa del origen
del costo, o0 sea, la variable que provoca el nivel de costo alcanzado.

Los inductores deben ser faciles de observar y medir. Elegir un inductor correcto
requiere comprender las relaciones entre recursos, actividades y objetos de costo;
por tanto, se selecciona tomando en consideracion cémo se relaciona la actividad
con el objeto de costo y como esta relacion se puede cuantificar.

El nimero de inductores de costo a utilizar, dependera del nivel de precision que
requiera el nivel de conocimiento del costo del producto. Lo mas adecuado es

optar, por aquellos inductores de costos de los cuales se tenga informacion o facil
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acceso. El inductor debe ser representativo del objetivo que se persigue, por eso,

la eleccion de este debe ser estudiada con profundidad.

En esta etapa sera utilizado el inductor o generador de recursos, que expresa la

medida de uso del recurso para realizar una actividad; en este sentido se propone

clasificarlo en cuatro componentes:

1. Individual: Es utilizado para asignar el gasto de salario a las actividades, en las
que interviene la fuerza de trabajo

2. Tipo grupo: Se aplica a los recursos, que son consumidos conjuntamente con
la participacion del recurso humano en las actividades; como por ejemplo:
teléfono, electricidad, agua, mantenimientos y otros.

3. Producto: Es apropiado utilizarlo cuando se desea realizar la asignhacion de
recursos, que los productos y servicios consumen de manera directa.

4. Proceso: Es la forma de asignacion, que se utiliza cuando el consumo de un
recurso esté en funcién de la frecuencia de uso del mismo.

Los inductores deben ser muy exactos en su calculo. Por tanto para este trabajo

se realizaron con el apoyo en las encuestas e informes aplicados a la sucursal

para conocer y calcular el tiempo, que cada trabajador invierte en las actividades

claves del proceso y se especifico el que dedica a cada una de ellas y los recursos

utilizados para su ejecucion. Para aguellas actividades, que tienen un

comportamiento totalmente variable y para las cuales la encuesta de tiempos no

es muy util, se pueden utilizar los datos estadisticos arrojados por los sistemas de

informacion de la sucursal y a partir de ahi se calculardn los tiempos de

dedicacion.

Etapa 5: Asignacion de los costos a las actividades.

En esta etapa, se identificara, de manera directa y simple, los costos ocasionados

por las distintas actividades que intervienen en el servicio seleccionado, incluyen,

todos los componentes empleados para su realizacion: la fuerza de trabajo,

suministro material, y otros recursos, normalmente expresados como elementos

de costo.

El costo de una actividad, es el costo de los recursos consumidos por esta, se

calcula mediante el seguimiento de los gastos totales reflejados en la contabilidad,

43



conformado por todos los factores asignados para realizar una actividad. Cuando
los costos no son localizables hasta las actividades, se distribuyen sobre una
base, como porcentaje de tiempo, datos historicos, etc.

Etapa 6: Asignacion de los costos de las actividades a los objetos de costos.

Esta etapa tiene una marcada significacion en los objetivos del ABC, ya que define
la teoria de que los productos o servicios consumen actividades y las actividades
recursos, siendo los inductores, los que relacionan de manera directa a unos y
otros.

En el proceso de asignacion, se puede saber de manera inmediata el consumo,
que el servicio seleccionado, ha hecho en cada actividad y, por tanto, el costo de
ofrecerlo. En este punto es conveniente mencionar que, generalmente, pocas
actividades concentran un porcentaje importante del costo total. Esto permite
enfocar la atencion en las actividades de mayor relevancia.

Etapa 7: Analisis de los resultados.

En esta etapa se debe proceder con el analisis de los resultados. Es una etapa
importante dentro del ABC, en la cual puede asegurarse que las bondades de la
metodologia del costo basado en las actividades, son aprovechadas en funcion de
mejorar la eficiencia de las actividades que intervienen en cada servicio ofrecido.
Este analisis permitira a la administracion, racionalizar, fusionar o replantear
actividades que no generen valor o que no se estén ejecutando adecuadamente.
Estas valoraciones sobre el nivel de eficiencia que se va alcanzando, pueden estar
presente en todas las etapas, pero se resumen al final, donde se sintetiza la
situacion que presenta el objeto de costo analizado, para proponer o tomar
decisiones en base al comportamiento del costo por actividades, favoreciendo el
fortalecimiento de la gestion econdmica y financiera de la institucion.

La aplicacion sistematica y recurrente del ABC en el banco, constituye una de las
herramientas fundamentales para que las sucursales bancarias obtengan mayores
beneficios, permitiendo a la administracién, conocer la estructura de costo de cada
producto o servicio; con lo cual puede realizar seguimiento y control de los

resultados obtenidos en cada periodo, para la toma de decisiones.
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El éxito de este procedimiento en la practica puede lograrse con la preparacion y
capacitacion del personal contable y no contable del banco. Se hace énfasis en el
conocimiento del ABC, debido a que la falta de conocimiento al respecto
constituye una barrera actual para su implementacion. El personal directivo y el
contable son los responsable de apoyar y encaminar un plan de preparacion para
los trabajadores segun las caracteristicas de cada area.
Al aplicarse el procedimiento propuesto, se podra conocer el costo de cada
producto, servicio, cliente y proceso.
2.5 Seleccion de los expertos para la aplicaciéon de las encuestas
El método de expertos se desarrolla a partir del trabajo de Lissabet, J%. El autor lo
define como el método de pronosticacion a partir de la aceptacién de la intuicion
como una comprension sindptica de la realidad, basado en la experiencia y
conocimiento de un grupo de personas consideradas versadas en la materia a
tratar. Por experto, se entiende, tanto al individuo en si como a un grupo de
personas u organizaciones capaces de ofrecer valoraciones conclusivas de un
problema en cuestién y hacer recomendaciones a sus momentos fundamentales
con un maximo de competencia.
La seleccion de los expertos, se efectia mediante la combinacién de dos métodos:
= De base objetiva que utiliza técnicas matematicas para procesar la
informacion disponible
» De base subjetiva que esta estructurado a partir del método definido con
anterioridad. Los expertos deben garantizar la realizacion de interrogantes,
obtener respuestas cuantificables, cuya interdependencia pueda mostrarse
de manera clara al ser procesadas estadisticamente.
Esta evaluacion, subjetiva de los expertos depende considerablemente de las
particularidades individuales de estos, como son, entre otras: la calificacion
cientifico-técnica, la experiencia profesional, la preparacion, conocimiento y
especializacion en el tema objeto de investigacién, y los gustos personales.

Un primer momento es la determinacién del coeficiente de competencia K:

® Lissabet, J.,"La utilizacién del método de evaluacion de expertos en la valoracién de los resultados”
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K +K
C a
2

Para la determinacion del coeficiente de competencia hay que conocer los

K —

coeficientes de conocimiento y de argumentacion, tal y como se explica a
continuacion:

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto acerca del
problema, el cual es calculado sobre la base de la valoracién del propio experto en
una escala de 0 a 10 y multiplicado por 0 o por 1.

Ka: constituye el coeficiente de argumentacién o fundamentacion de los criterios
del experto determinado como resultado de la suma de los puntos alcanzados a
partir de una tabla de evaluacion de expertos.

Tabla 3.- Tabla patron de evaluacién de experto de las fuentes argumentacion
Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Analisis tedricos realizados por usted relacionados con la
temética
Su experiencia en el andlisis de costo
Estudio de trabajos de autores nacionales.
Estudio de trabajos de autores extranjeros.
Su propio conocimiento del estado del problema en el
extranjero.
Su intuicién.
Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Utilizando los valores se determina el valor de K, para cada aspecto;
inmediatamente se evalla el valor de K teniendo en cuenta la escala siguiente:

» Si0,8< K < 1 entonces el experto tiene competencia alta.

= Si0,7< K < 0,8 entonces el experto tiene competencia alta media.

= Si0,5< K < 0.7 entonces el experto tiene competencia baja.
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CAPITULO 3 APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL CALCULO Y
ANALISIS DEL COSTO BASADO EN ACTIVIDADES EN LA SUCURSAL
BANCARIA 8572

Para validar el procedimiento, se procedié a valorar cada una de las etapas
definidas y su implementacion al servicio de otorgamiento de créditos a personas
naturales para la compra de materiales de construccién y/o pago de servicios de
mano de obra para acciones constructivas.

3.1.- Etapa 1. -Definicion del alcance del procedimiento a implementar

La definicion del alcance del procedimiento a implementar, indicado en la primera
etapa, se enmarca en el servicio seleccionado; el cual es uno de los mas
representativos en la cartera de préstamos de la sucursal 8572; a este le sera
determinado el célculo del costo de cada actividad necesaria para ofrecerlo, hasta
llegar al costo unitario y total del servicio.

La informacion necesaria para el andlisis y determinacion del costo al servicio
escogido, se obtuvo del primer semestre del afio 2017 mediante el sistema
Automatizado para Banca Internacional de Comercio (SABIC), particularmente en
su Nueva Estructura Funcional (NEF), que esta compuesto por los elementos
imprescindibles para el tratamiento y la contabilizacion multimoneda en tiempo real
de las operaciones de una oficina bancaria.

La contabilizacion en tiempo real, que garantiza el SABIC.NEF posibilita, por una parte,
ejercer el control de la existencia de fondos requerido para permitir la colocacion
de dinero en funciones crediticias y por otra, conocer en cada momento la posicion
financiera global del banco.

Breve descripcion del servicio objeto de costo

El servicio de otorgamiento de créditos a personas naturales para la compra de
materiales de construccion y/o pago de servicios de mano de obra para acciones
constructivas es un producto financiero al amparo del Decreto-Ley 289/2011 y de
la Resolucion 99/2011 de Ministro Presidente del Banco Central de Cuba, que se
concede como via para impulsar la reparacion y rehabilitaciéon de viviendas por
esfuerzo propio, previa firma del contrato de créditos personales entre el banco y

el solicitante. Los créditos tienen las siguientes caracteristicas:
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Se otorgan a las personas naturales con capacidad legal para concertar
obligaciones y que posean domicilio en Cuba.

Se utilizan para la compra de materiales de construccion, en las unidades de
comercio minorista, en la red de tiendas recaudadoras de divisas y para el
pago a las personas naturales autorizadas a ejercer el trabajo por cuenta
propia que produzcan materiales de construccion, asi como para el pago de
mano de obra.

Los importes y plazos de amortizacion del crédito se pactan entre la institucion
financiera y el solicitante, segun el analisis de riesgo que se realice. La
mensualidad minima a aplicar es de $50,00 pesos cubanos.

Los financiamientos se otorgan desde un minimo de $1 000,00 pesos cubanos
hasta un méaximo de $20 000,00 respectivamente, al nivel del comité de
créditos de la sucursal. Las solicitudes que excedan los montos antes
mencionados hasta $30 000,00 pesos cubanos se eleva su aprobacion al
comité de créditos de la Direccion Provincial.

Solo se podran otorgar dos modalidades de créditos a un mismo deudor. Estas
pueden ser dos lineas de créditos, dos créditos simples o la combinacion de
ambas.

Las garantias a presentar seran de dos fiadores solidarios siempre que el
monto solicitado no supere los $20 000,00 pesos cubanos. Si excede esta cifra
debe presentar una garantia real, es decir, una cuenta de ahorro o depésito a
pignorar, que cubra el exceso sobre este saldo.

Una vez aprobada la solicitud por el Comité de Crédito que corresponda, segun
lo establecido en el manual de instrucciones, el banco firma un contrato con el

solicitante del crédito.

3.2.- Etapa 2. -Identificacién de las actividades

Para desarrollar la segunda etapa del procedimiento propuesto, se utilizaron las

entrevistas con dirigentes y especialistas en el servicio seleccionado, a fin de

apoyar en la elaboracion del inventario de actividades; las encuestas para el

momento de conocer los tiempos que el personal invierte en las actividades claves

del proceso, y los documentos especializados; tales como el manual de
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instrucciones, que orienta las actividades establecidas por el nivel central para
ofrecer el servicio seleccionado, organigrama estructural y otros reglamentos

internos.

Tabla 4: Inventario de actividades para garantizar el servicio objeto de costo.
No. Actividades

Atencion al cliente solicitante del servicio
Investigacion del solicitante, garantes y fiadores
Confeccién de informe del gestor

Presentacion de la solicitud en el comité de créditos
Formalizacion de la solicitud del crédito o denegarla
Entrega del préstamo

Seguimiento al crédito

Aplicacion de las garantias
Fuente: elaboracion propia con apoyo en el manual de instrucciones del BANDEC.

N[OOI WIN|PF

3.3.- Etapa 3. -Identificacién de los recursos

Al identificar los recursos que son utilizados en el desarrollo de las actividades que
intervienen para logar el servicio y desarrollar la tercera etapa, se utilizaron los
datos de las cuentas de gastos, que reflejan el sistema contable de la sucursal y
gue permitieron el analisis posterior de costos, para el primer semestre del afio
2017, periodo que se ha determinado costear.

Los principales recursos utilizados se encuentran agrupados en las cuentas de
gastos de personal, administracion, operativos y financieros, entre los que se
detallan los siguientes:

e Salarios

e Papel en sus diferentes formas

e Modelos

e Materiales de oficina

e Teléfono

e Energia

e Medios de computacion

Estos recursos se asignaron a las diferentes areas que intervienen en la
prestacion del servicio analizado, las que se identifican a continuacion:

Areas de responsabilidad:
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e Banca Personal (Gestores de negocio de la Banca Personal y Jefe del
departamento de Banca Personal).

e Comité de Créditos (Director, Gerentes y Gestores).

e Operaciones (Negociadores de Documentos).

e Efectivo (Cajeros Bancarios).

Para el calculo de los costos requeridos en las actividades se establecié el costo

total de cada producto y se dividié para el nimero de unidades utilizadas; de esta

forma, se determiné el costo por unidad de cada insumo y material necesario

(anexo 7).

Salario del personal directo

El salario serd calculado sobre la base de la ponderacién del personal, que

interviene directamente en el servicio de otorgamiento de créditos a personas

naturales para la compra de materiales de la construccion y/o pago de mano de

obra en acciones constructivas. Para realizarlo se tomaran los datos del modelo

SC-4-08 Registro de salarios y tiempo de servicios, debidamente actualizado con

el salario devengado por el personal en el periodo de enero a junio del 2017.

El promedio mensual del salario, al cierre de junio 2017, se dividié entre el nUmero

de horas establecidas; para la red de sucursales del BANDEC, en la Resolucion

24 del 2007, firmada por la presidenta, donde se establecen 190,6 horas

mensuales entre los dias laborables que corresponden a 24 dias, dando como

resultado 7.942 horas diarias, lo que permite obtener el salario del personal por

hora.
Tabla 5: Célculo del salario promedio del personal directo.

No Salario promedio mensual Valor

1 | Gestor B Negocio $ 1347,87

2 | Gestor C Negocio 1014,35

3 | Jefe de Banca Personal 1 483,60

4 | Negociador de Documentos 1210,84

5 | Cajero 1 257,22

6 | Investigador Verificador 955,56
Salario total promedio mensual $ 1211,57
Salario total promedio por horas (24 dias 7.94 horas) $ $6,36
Salario total promedio por minutos ($0,1060) $ $011

Fuente: elaboracion propia.
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El promedio de salario por horas se ha dividido entre los 60 minutos, para utilizarlo
en la distribucion del consumo que las actividades obtienen por el uso de la fuerza
de trabajo en su realizacion. El tiempo promedio de ejecucion de las actividades
estd medido en minutos debido a que las tareas que intervienen para lograrlas no
superan una hora de trabajo.

Las actividades directas, se identifican con el conjunto de tareas propias del cargo
del personal, que interviene directamente en el servicio.

3.4.- Etapa 4. -Definicion de los inductores de costos a utilizar

Una caracteristica en el procedimiento propuesto, es que se puede emplear un
mismo inductor de costo para diversas actividades, siempre y cuando las

actividades agrupadas sean homogéneas.

Tabla 6: Inductores de costo por actividades del servicio seleccionado.

No. Actividades Induc_:tores
seleccionados

1 | Atencion al cliente solicitante del servicio. .

2 | Investigacion del solicitante, garantes y fiadores. -Costo directo de la fuerza

3 | Confeccion de informe del gestor de trabajo.

4 | Presentacion de la solicitud en el comité de -Costo material
créditos '

5 | Formalizacién de la solicitud del crédito o -Tiempo de duracion.
denegarla _Cantidad de créditos

6 | Entrega del préstamo

7 | Seguimiento al crédito atendidos.

8 | Aplicacion de las garantias
Fuente: elaboracién propia a partir de la revision bibliografica consultada.

Valoracion de los resultados de las encuestas realizadas y sus implicaciones
para la investigacion

Se validaron las encuestas realizadas en el programa Statistic_Program for Social

Sciences (SPSS) para Windows (versiéon 23.0); para validar el criterio de los
expertos relacionado con el conocimiento en el tema objeto de investigacion y la
problematica planteada en este trabajo, asi como, la determinacion del tiempo
empleado en las distintas actividades necesarias para ofrecer el servicio

seleccionado.
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Por otra parte, se solicito también analizar y evaluar la concepcion metodolégica
de los diversos pasos y etapas que componen el procedimiento, los que se
consideraron correctos y bien determinados; y su concepcion tedrica es lo
suficientemente clara lo que facilita su entendimiento y comprension.

Estos resultados contribuyen a validar el procedimiento de forma general y los

distintos pasos que lo conforman, los que se consideran, bien concebidos. En el

proceso de validacion se realizaron algunas recomendaciones de agregados
menores que fueron introducidas en las partes correspondientes de la solucion
propuesta.

En relacion con la posibilidad de aplicacion, se evalu6 el procedimiento de la

manera siguiente:

e Lo consideran factible de ser aplicado en las instituciones bancarias del
territorio guantanamero.

e Los expertos consideran que en general, la aplicacion del procedimiento
podria favorecer la obtencion de informacion relevante y oportuna a los
directivos, y a su vez el perfeccionamiento de la toma de decisiones para
elevar el desempefio financiero de las instituciones bancarias.

El resultado de las valoraciones realizadas en la escala del tiempo de dedicacion

en cada actividad desarrollada por el personal directo, arrojaron una cifra cercana

a la media (anexo 8). Los resultados estadisticos, que indica que las tareas

necesarias a realizar para ofrecer el servicio han sido estimadas proximas al

mejor tiempo, de acuerdo con el detalle presentado a cada personal seleccionado.

Las estimaciones para el tiempo empleado en las ocho actividades fueron las

siguientes:

» Los tiempos definidos para la actividad 1 arrojaron una moda de 30 minutos
cercano a la media de 30,5 minutos.

» Para las actividades 2, 4, 5y 6 el tiempo resultante reflejo una media entre los
22 y 23 minutos, con una moda de 25 minutos.

» Las actividades 7 y 8 resultaron en un tiempo medio de 58 y 57 minutos
respectivamente con una moda similar de 60 minutos.

Estos resultados contribuyeron a validar el tiempo empleado por las actividades
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establecidas en el manual de instrucciones interno del banco, para ofrecer el
servicio objeto de estudio.

3.5.- Etapa 5. -Asignacion de los costos a las actividades

Costos directos

Los Costos directos son los que se identifican completamente con la actividad. Se
asignaron los costos a las actividades, vinculando el tiempo de realizacion de las
mismas con el consumo de recursos materiales y humanos que se requirieron
para ejecutarlas. El tiempo utilizado en cada tarea es el inductor que se empled
para asignar el costo de la fuerza de trabajo en la actividad analizada,
desarrollando con esto la etapa cinco del procedimiento propuesto.

Descripcion de las actividades, tiempo de ejecucién de las mismas segln
encuesta realizada y distribucién de los costos directos

A continuacién se describen las actividades inmersas en el proceso de crédito.
Estan compuestas por un conjunto de tareas necesarias para generar el servicio.
La medida de su realizacibn se ha determinado en base al tiempo (minutos)
promedio, que demora el personal directo, con apoyo en las encuestas realizadas
a diferentes trabajadores de la sucursal seleccionada y otras sucursales del
BADEC, gerentes comerciales, Jefes de departamento de banca personal y
especialistas directos con la actividad; asi como también sobre la base de la
técnica de observacion.

Actividad 1: Atencion al cliente solicitante del servicio.

Los solicitantes son atendidos en el area de Banca Personal. Se realizaron las
acciones necesarias para mantener el primer contacto con el cliente e informar las
caracteristicas del servicio, condiciones y requisitos

El gestor de negocios efectla el calculo del monto al que puede acceder, intereses
totales y deuda total a pagar, utilizando en el sistema automatizado SABIC.NEF la
transaccion “Calculo de Préstamos Personas Naturales”. Se muestra el resultado
al cliente y se llega a un acuerdo, mediante negociacion, del total a financiar,
siempre que se encuentre en los rangos establecidos y presente las garantias
establecidas. Se determina previamente, si procede 0 no continuar en el proceso

de otorgamiento del crédito.
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Tabla 7: Tareas para desarrollar la actividad y el consumo de recursos.

NoO Tareas Ti.empo _Insumos '
(Minutos) | Salario | Materiales
1 | Informacién del servicio 7 $074| $ 0,17238
2 | Revision de la documentacion del crédito 8 0,85
3 | Entrevista con los fiadores 10 1,06 0,04184
4 | Cumplimentacién del modelo de solicitud 5 0,53
Total 30 $ 3,18 $ 0,2142

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Actividad 2: Investigacion del solicitante, garantes y fiadores

En esta actividad el gestor de negocios efectla la revision de la documentacion
recibida del cliente, realiza varias acciones de verificacién, se apoya en los
sistemas automatizados de comunicacion interbancaria para realizar basquedas
exhaustivas de los datos presentados por el solicitante, tanto en la propia sucursal,
como en la red bancaria nacional del Banco Popular de Ahorro (BPA) y Banco
Metropolitano (BANMET), para conocer si posee deudas o si son fiadores de
créditos otorgados con anterioridad. Esta verificacion se les realiza igualmente a
los garantes que respaldan la solicitud realizada.

Tabla 8: Tareas para desarrollar la actividad y el consumo de recursos.

No Tareas Tiempo Insumos
(Minutos) | Salario | Materiales
1 Revision de la documentacion recibida 10 $ 1,06
5 Realizar _consulta_ en el sistema 5 053
informatizado
3 Verificar la existencia de otros créditos 5 0,53
4 Asentar los dat_o_s en el registro de 5 053 $ 0,0218
solicitudes
Total 25 $ 265 | $ 0,0218

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Actividad 3: Confeccién de informe del gestor

Si toda la documentacion presentada por el solicitante es veraz y cuenta con los
pardmetros minimos exigidos, el Gestor de Negocios, utilizando el sistema
SABIC.NEF y la transaccion “Solicitud de Préstamos” actualiza los datos
debidamente antes del cierre del dia, lo cual puede extenderse de acuerdo al
volumen de solicitudes recibidas. Imprime una boleta, que confirma su registro, y
gue forma parte del expediente de la solicitud de crédito conjuntamente con el

dictamen, que es cumplimentado por él para presentar la solicitud al comité de
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créditos y que entrega al Gerente Comercial o jefe de departamento de Banca
Personal para ser revisado y firmado.

Tabla 9: Tareas para desarrollar la actividad y el consumo de recursos.

Tiempo Insumos
N Lo (Minutos) | Salario Materiales
1 Actualizar los datos de la solicitud 10 $ 1,06
2 Confeccion del informe 15 1,59 | $ 0,04360
3 | Revision del informe y firma 10 1,06
Total 35 $ 3,71 | $ 0,04360

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Actividad 4: Presentacion de la solicitud en el comité de créditos

De acuerdo con la informacion proporcionada por el Gestor de Negocios del area
comercial, se decide si se aprueba o no el financiamiento, teniendo en cuenta el
monto de la operacion, los plazos previstos, calidad del cliente, los riesgos, las
garantias y otros aspectos a valorar en cada caso con el fin de asegurar la
recuperacion de los financiamientos; fijando las tasas de interés para cada
préstamo, en correspondencia con las indicaciones recibidas de la Direccion

General de Tesoreria del BCC.

Tabla 10. Tareas para desarrollar la actividad y el consumo de recursos.

No Tareas Ti_empo _Insumos _
(Minutos) | Salario | Materiales
1 | Revision y criterios de los miembros 10 $ 1,06
2 Decision del comité de crédito 2 0,21
3 Asentar el acuerdo en el acta 3 0,32
4 Confeccion del dictamen 10 1,06 | $ 0,04360
Total 25 $ 2,65| $ 0,04360

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Actividad 5: Formalizacion de la solicitud del crédito o denegarla en el sistema
SABIC.NEF

Denegar:

Las solicitudes, que sean denegadas por el Comité de Crédito seran dadas de
baja del sistema, utilizando la transaccion en el sistema SABIC.NEF “Denegar
Solicitudes”, emitiendo un comprobante en dos copias, para entregar al solicitante
como constancia de la decisibn del Comité de Crédito y para archivar en el

expediente de solicitudes denegadas.
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Tabla 11: Tareas para desarrollar la actividad y el consumo de recursos.

NoO Tareas Ti_empo 'Insumos _
(Minutos) | Salario | Materiales
1 Eliminar la solicitud del sistema SABIC.NEF 3 $ 0,32
2 Entrevista con el cliente 10 1,06
3 | Archivar copia del comprobante entregado 2 0,21
Total 15 $ 1,59

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Formalizacién del préstamo aprobado

La formalizacion de los préstamos se realiza por el Gestor de Negocios, que
analizo la solicitud, sin ser necesaria la presencia del solicitante. Se habilitan, por
el sistema SABIC.NEF, cuentas de contingencias que se asocian con la del
financiamiento, en las que se registra el monto total aprobado.

Se cita al cliente y se entrega el contrato de financiamiento y garantias para ser
revisado y firmado, informandole sobre los beneficios y responsabilidades que

deben cumplirse.

Tabla 12: Tareas para desarrollar la actividad y el consumo de recursos.

No Tareas Ti_empo 'Insumos _
(Minutos) | Salario | Materiales
1 | Formalizar las solicitudes en el sistema 5 $ 0,53 $ 0,06540
2 | Entrega del contrato de financiamiento 15 1,59
3 | Informacién sobre el contrato 5 0,53
Total 25 $ 265 $ 0,06540

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Actividad 6: Entrega del préstamo

El solicitante del préstamo cumplimenta el modelo “Solicitud de Instrumento de
Pago - Declaracion Jurada”, en el que declara la compra a realizar, el instrumento
de pago a emitir y la moneda. Una vez conocido el importe, el personal del area
operativa de la sucursal, procede al otorgamiento del mismo, utilizando la
transaccion en el sistema SABIC.NEF “Entrega de Préstamos”; se imprime lo
contabilizado para realizar la revision y obtener la firma del cliente; se entrega una
copia.

En esta actividad se realiza la entrega del crédito mediante la confeccion de un
cheque; en casos excepcionales, se realiza la entrega del crédito en efectivo por el

cajero. Finalmente se archivan los documentos en el expediente del crédito.

56



Tabla 13. Tareas para desarrollar la actividad y el consumo de recursos.

No Tareas Tiempo Insumos
(Minutos) Salario | Materiales
1 Contabilizar en el sistema 5 $ 0,53
2 Impresion de lo contabilizado para revisar 3 0,32 | $ 0,06540
3 Desembolso del crédito 15 1,59
4 Archivo de los documentos 2 0,21 0,16640
Total 25 $ 265| $ 0,23180

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Actividad 7: Seguimiento al crédito

El Gestor de Negocios es el especialista del area de Banca personal para el
otorgamiento y atencién de los créditos. Es quien debera darle seguimiento para la
gestibn de cobros; revisar mensualmente el comportamiento de los pagos a
realizar por los deudores en el sistema automatizado SABIC.NEF.

Los clientes que tengan créditos vencidos por el atraso en el pago de la
mensualidad, se deben localizar, mediante llamadas telefénicas. Se realizan
visitas, entregas de notificaciones de vencimiento y se deja constancia escrita de
las gestiones realizadas.

Para estos casos en que el préstamo esta vencido, se procede a la ejecucion de
las garantias de acuerdo con las instrucciones de los manuales de instrucciones;
se aplica al deudor un recargo por mora del 10% sobre la deuda pendiente de
pago, llevando a vencido el principal mas los intereses. Este proceso se realiza
mensualmente por el especialista; transcurrido dos meses, el crédito se da por

vencido, se inmoviliza y se mantiene en ese estado hasta ejecutar las garantias.

Tablal4: Tareas para desarrollar la actividad y el consumo de recursos.

No Tareas Tiempo Insumos
(Minutos) Salario | Materiales
1 | Revision y seguimiento a los créditos 15 $ 1,59
2 | Obtener reporte de los créditos vencidos 3 0,32 | $ 0,02180
3 Realizar llamadas telefonicas 20 1,06
4 Visitar y entregar notificaciones de 20 3,18 0,02975
vencimiento
5 | Recoger firmas en las notificaciones 2 0,21
Total 60 $ 6,36 $ 0,05160

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.
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Actividad 8: Aplicacion de las garantias

Para realizar la ejecucion de las garantias en caso de incumplimientos del pago de
las mensualidades, los fiadores tienen que ser notificados del incumplimiento de

las obligaciones de pago por el deudor, antes de transcurridos 90 dias.

Tabla 15: Tareas para desarrollar la actividad y el consumo de recursos.

No Tareas Ti_empo _ Insumos _
(Minutos) | Salario | Materiales
1 Revision y seguimiento a los créditos 15 $ 1,59
2 Obtener reporte de los créditos vencidos 3 0,32 $ 0,02180
3 Realizar llamadas telefonicas 20 1,06
4 Visitar y entregar notificaciones de 20 3,18 0,02975
vencimiento
5 Recoger firmas en las notificaciones 2 0,21
Total 60 $ 6,36 $ 0,05160

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Resultado de la suma de los recursos que intervienen en cada actividad

Para determinar el costo unitario directo, que se genera al ofrecer el servicio a un
cliente; seran sumados los recursos consumidos en cada una de las actividades
analizadas y se expresara el porcentaje que representan estas en el costo.

El costo total se obtuvo con el célculo del costo unitario de cada actividad por la
cantidad de créditos a personas naturales para la compra de materiales de la
construccion y/o pago de mano de obra en acciones constructivas, atendidos y
otorgados en el periodo analizado de enero a junio del 2017, tal como se aprecia
en la tablal6, que fueron de 41 lineas de créditos, pero el afio inici6 con 153
créditos vencidos y 177 inmovilizados, que fueron otorgados a clientes el afio
anterior, para un total de 330 créditos atendidos. Por ende, se realizaron acciones
de recuperacion en el periodo analizado; se hicieron visitas y se enviaron
citaciones a los deudores por el vencimiento de la mensualidad, asi como se

aplicaron de garantias en algunos de los casos.
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Tabla 16: Resumen del tiempo de ejecucion de las actividades y consumo total de recursos.

No Actividades Uejee Cosim HElvidag Créditos | Costo total
(Minutos) | unitario %

1 | Atencion al cliente 30 $ 3,39 | 10,43% 41 $ 138,99
solicitante del servicio

2 | Investigacion del 25 2,67 8,22% 41 109,47
solicitante, garantes y
fiadores

3 | Confeccién de informe 35 3,75 | 11,54% 41 153,75
del gestor

4 | Presentacion de la 25 2,69 8,28% 41 110,29
solicitud en el comité de
créditos

5 | Formalizaciéon de la 40 4,30 | 13,23% 41 176,30
solicitud del crédito o
denegarla

6 | Entrega del préstamo 25 2,88 8,86% 41 118,08

7 | Seguimiento al crédito 60 6,41 | 19,72% 330 2 115,30

8 | Aplicacion de las 60 6,41 | 19,72% 330 2 115,30
garantias
Total 300 $ 32,50 100% $ 4 319,56

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Costos Indirectos

Para calcular los costos indirectos, fueron tomados los gastos financieros,
operativos y de administracién, que muestra la contabilidad al cierre del primer
semestre del 2017.

En el caso de los gastos financieros (gastos por intereses) del periodo analizado,
se calcularon en funcién ponderada, obteniéndose asi el porcentaje que
representan los gastos financieros en el servicio objeto de costo: Gasto financiero
total / Saldo promedio de cartera del producto créditos a personas naturales para
la compra de materiales de la construccion y/o pago de mano de obra en acciones
constructivas (anexo 9).

El inductor de recursos tipo grupo, se aplica a los recursos que se consumen de
conjunto con la participacion de la fuerza de trabajo en las actividades. Para
permitir el andlisis de costos se prorratearon los gastos operativos, de
administracion y financiero, dividiendo el consumo entre la cantidad de
trabajadores de la sucursal, cuya que plantilla cubierta es de 48 trabajadores. De
esta manera se obtuvo la cuota por trabajador para asociar los costos indirectos a

las actividades (anexo 10).
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Al obtener la parte proporcional por trabajador de los gastos, se aplico el
porcentaje de dedicacidén del personal directo, que afiade valor a la estructura de
costos indirectos.

La jornada laboral para el tiempo de dedicacidon de los recursos esta conformada
sobre la base a 7.94 horas diarias por 24 dias habiles de trabajo en el mes
(11433.60 minutos al mes).

El analisis de costo del servicio de créditos a personas naturales para la compra
de materiales de la construccion y/o pago de mano de obra en acciones
constructivas, se determind por un periodo de seis meses (11433.60 x 6 meses =
68601.60 minutos); se otorgaron 41 lineas de créditos; se consumié un conjunto
de actividades, que ocuparon un tiempo aproximado de ejecucion total de 300
minutos por cada linea de crédito procesada por el personal directo (12300
minutos total), lo que arrojé un 17,9 % de dedicacion a ese servicio, cifra que se
incrementa debido a las actividades destinadas al seguimiento y recuperacion de
créditos vencidos e inmovilizados, que al inicio del afio el total de estos créditos
fue de 330, ocupando un tiempo aproximado de 120 minutos (39600 minutos
total), que representa el 57,7% de dedicacidén e influye significativamente en el
incremento del costo.

Sobre la base de lo expuesto en el parrafo anterior, se designé el valor al total
para un 75,6% de dedicacion del personal directo, que interviene en la gestiéon y
seguimiento a los créditos, el 17,9% para los negociadores de documentos y el
0,6% para el tiempo de dedicacién de los cajeros, debido a que el proceso de

pago del crédito o cobro de mensualidades solo ocupa una media de 10 minutos.

Tabla 17: Calculo del inductor de recursos tipo grupo para determinar la asignacion del
costo indirecto.

Cargos Canti'dad de % de_ ) Cqsto
trabajadores | dedicacion Indirecto
Gestor B Negocio 1 75,6% $ 3 006,10
Gestor C Negocio 1 75,6% 3 006,10
Jefe de Banca Personal 1 75,6% 3 006,10
Investigador Verificador 1 75,6% 3 006,10
Negociador de Documentos 2 17,9% 1423,51
Cajero 10 0,6% 238,58
Total $ 13 686,49

Fuente: elaboracion propia.
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La cifra obtenida es de $13 686,49 pesos, la cual se afiade al valor de la

estructura de costo del servicio objeto de andlisis.

Calculo del costo de la Actividad de apoyo

Las actividades de apoyo se identifican en el servicio seleccionado, con el

personal que intervienen en la autorizacion y aprobacion del crédito al cliente, a

través del comité de créditos.

El comité de crédito de la sucursal, tiene como objetivo:

e Evaluar y decidir sobre las solicitudes de crédito, avales, garantias y otros
riesgos bancarios, que sean de su competencia.

e Analizar y evaluar la evolucion de la cartera de préstamos, asi como decidir
sobre las medidas a aplicar a clientes o entidades que incumplan las
disposiciones vigentes en materia de financiamiento.

e Analizar y decidir otros aspectos que se deriven de cualquier operacion de
crédito o andlisis de operaciones eventuales, que resulte necesario someter a
la consideracion del comité de crédito.

Los miembros que integran el comité de crédito, se presentan en namero impar y

esta compuesto por:

e Presidente: El Director de la Sucursal.

e Miembros efectivos: Gerente Contable, Gerente Comercial.

e Invitados: Auditor Interno, Oficial de Cumplimiento. Se incluyen entre los
invitados: el Jefe del Departamento de Banca Personal y Gestores de Negocio
de la sucursal en dependencia del tipo de crédito a evaluar siempre que no
sean los procesados por ellos.

Pueden ser invitados otros dirigentes y funcionarios de la sucursal, asi como

funcionarios y dirigentes de entidades y organismos del territorio.

El salario promedio del personal de apoyo: Director, Gerente Comercial y Gerente

Contable, que son los miembros efectivos del comité de créditos; sera calculado

sobre una base ponderada promedio para obtener el salario del personal por hora

y posteriormente el salario por minuto (anexo 11).
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Descripcion de las actividades y distribucién de costos de la actividad de
apoyo

A continuacion se describen las actividades de apoyo que intervienen en el
proceso de crédito; la medida de su realizacion se ha determinado en base al
tiempo (minutos) promedio.

Las actividades ejecutadas por el Gerente Comercial relacionadas con el servicio,
estan en funcién de la revision, analisis, autorizacion, la aprobacion o rechazo en
el comité de créditos, asi como el seguimiento en la recuperacion de los créditos
aprobados.

El promedio de salario por horas sera dividido entre los 60 minutos, para utilizarlo
en la distribucion del consumo, que las actividades obtienen por las actividades de
apoyo. Se asignaron los costos a las actividades, vinculando el tiempo de
realizacion de las mismas con el consumo de recursos materiales y humanos que

se requieren para ejecutarlas.

Tabla 18: Actividades realizadas por el Gerente Comercial relacionadas con el servicio y el
tiempo de ejecucion de las mismas.

No Actividades Tiempo Salario
(Minutos)
1 | Revision de la documentacion del expediente de 10 $ 1,41
crédito
2 | Firma de autorizacion y aprobacién segun se requiera 3 0,42
3 | Realizar revision de la cartera y seguimiento del 10 1,41
crédito
Total 23 $ 3,24

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.
Las actividades realizadas por el Director como personal de apoyo en el servicio
seleccionado, parte del andlisis y revision de cada expediente de crédito, que sera
presentado en el comité de créditos, su aprobacion o rechazo, asi como el
chequeo y seguimiento de la cartera de préstamos para mantener orientaciones

oportunas en la recuperacion de los créditos aprobados.
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Tabla 19: Actividades realizadas por el director relacionadas con el servicio y el tiempo de
ejecucioén de las mismas.

No Actividades e Salario
(Minutos)
1 | Revision de la documentacién del expediente de 8 $ 1,12
crédito
2 | Firma de autorizacién y aprobacion segln se requiera 3 0,42
3 | Chequeo de la cartera de prestamos 8 1,12
Total 19 $ 2,66

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

El Gerente Contable realiza actividades de apoyo relacionadas con el servicio
analizado, revisa la documentacion del expediente de crédito para su aprobacion o
rechazo en el comité de créditos. También revisa las cuentas internas, en las que
se hallan registrados los créditos aprobados; chequeando el vencimiento de las
mensualidades; alerta a la direccion y al &rea comercial sobre la situacién contable
que presenta y solicita informacion de las gestiones realizadas para la

recuperacion de los créditos.

Tabla 20: Actividades realizadas por el Gerente Contable relacionadas con el servicio y el tiempo
de ejecucion de las mismas.

No Actividades Tiempo Salario
(Minutos)

1 | Revision de la documentacion del expediente del crédito 5 $ 0,70

2 | Revision del vencimiento de los créditos 12 1,69

Total de recurso utilizado al aplicar el inductor 17 $ 2,39

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.

Se aplico el porcentaje de dedicacidon del personal de apoyo, que afiade valor a la
estructura de costos, utilizando el inductor de actividad.

Las actividades de apoyo ocuparon un tiempo aproximado de ejecucion total de 59
minutos por cada linea de crédito procesada por el personal directo, que fue de 41
créditos en total en seis meses (2419 minutos total); lo que proporcionan un 3,53
% de dedicacién a ese servicio; cifra que también se incrementa debido a las
actividades destinadas al seguimiento y recuperacion de 330 créditos vencidos e
inmovilizados, que ocupan un tiempo aproximado de 18 minutos al Gerente
comercial y Director (5940 minutos total) para un 8,7% de dedicacion, lo que
influye en el incremento del costo, y alcanza un total de un 12,2 % de dedicacion

del personal de apoyo.
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Se agrega al costo de los recursos, el gasto de salario consumido por este

personal de apoyo, que sera multiplicado por las 41 lineas de créditos otorgadas

en el periodo analizado de seis meses.

Tabla 21. Costo total de la actividad de apoyo.

% de Total Gasto de Costo de
Cargos o : los
dedicacién | calculado salario
recursos
Director 12,2% $ 485,11 $ 109,06 $ 594,17
Gerente Comercial 12,2% 485,11 132,84 617,95
Gerente Contable 12,2% 485,11 97,99 583,10
Costo de la $ 1 455,33 $ 339,89 $ 1795,22
actividad de apoyo

Fuente: elaboracion propia.

La cifra obtenida como costo total del personal de apoyo, es de $1 795,22 pesos,

lo que afnade valor a la estructura de costo del servicio seleccionado.

3.6.- Etapa 6. -Asignacion de los costos de las actividades a los objetos de
costos

En esta etapa se resume el costo total obtenido como resultado de ofrecer el

servicio que se ha seleccionado para el analisis, tomando como base el ler

semestre del afio 2017, demostrandose la teoria de que los productos o servicios

consumen actividades y las actividades recursos.

La tabla 25 muestra, el costo que las distintas actividades realizadas han afiadido

al servicio de créditos a personas naturales para la compra de materiales de la

construccion y/o pago de mano de obra en acciones constructivas. Se ha tomado

cada cifra total mostradas en las tablas 16, 19 y 24, que resumen el calculo del

consumo de recursos por actividad.

Tabla 22: Estructura del costo total asociado al servicio analizado.

Objeto del costo C_osto C(_)sto Costo de Costo
Directo Indirecto Apoyo Total
Créditos a personas
naturales para la compra | $4 319,56 | $13686,49 | $1 795,22 | $19801,27

de materiales de la
construccion y/o pago de
mano de obra en

acciones constructivas
Fuente: elaboracion propia.
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3.7.- Etapa 7. - Analisis de los resultados

Como resultado de aplicar el procedimiento propuesto, tomando como base los
datos de la sucursal bancaria 8572, Reparto Caribe, se demostro, que el costo
total de ofrecer el servicio de créditos a personas naturales para la compra de
materiales de la construccion y/o pago de mano de obra en acciones constructivas
en el periodo seleccionado, es de $19 801,27 pesos, alcanzando este nivel de
costo, debido principalmente, a la operatividad en la recuperacion de créditos
vencidos e inmovilizados, actividad que encarece el servicio.

Para determinar el costo unitario se considero la cantidad de créditos otorgados en
el periodo analizado que fueron 41 créditos y se adiciond los 330 créditos vencidos
e inmovilizados de periodos anteriores con los que inicio el afio 2017, que
ocasionaron el incremento del costo en las actividades de seguimiento y

recuperacion de las mensualidades vencidas, totalizando la cantidad de 371

créditos:
Tabla 23: Calculo del costo unitario.
Costo Total $ 19801,27
Cantidad de créditos atendidos 371
Costo unitario $ 53.37

Fuente: elaboracion propia.

El costo unitario de ofrecer el servicio durante el ler semestre del afio 2017, fue
de $ 53,37 pesos.

En este trabajo se debe tomar como patrén promedio los resultados obtenidos,
debido a que no se ha determinado el costo con anterioridad en el BANDEC, para
realizar comparaciones de su comportamiento en diferentes periodos. Cuando el
procedimiento esté aplicado, sera posible analizar la estructura de costo,
comparandola con periodos anteriores para tomar decisiones de acuerdo a la
variacion de los objetos de costo y la participacion de cada uno en el costo total.
La estructura de costo del servicio seleccionado, se muestra en el siguiente

esquema:
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H Costo de Apoyo

M Costo Indirecto

i Costo Directo

Figura 10: Estructura del costo total
Fuente: elaboracién propia.

El grafico que muestra la figura 10, resalta que al descomponer la estructura de
costo, la actividad directa es el 22% del costo total;, la actividad de apoyo
ejecutada por la aprobacion, revision, firmas, analisis y seguimiento es del 9% y
por ultimo, el costo indirecto total del servicio representa el 69% como resultado
del consumo de recursos, que de manera indirecta intervienen en la prestacion del
servicio.

El procedimiento propuesto contribuye a fortalecer la gestion econdmica y
financiera, toda vez que en la sucursal bancaria 8572 del BANDEC, los
establecidos no garantizaban realizar un andlisis detallado del costo en las
prestaciones de los servicios bancarios, asi como controlar su variabilidad a través
de las actividades.

Al aplicarse el procedimiento a varios servicios, entonces se podra tomar
decisiones comparando los diferentes servicios y la participacion de cada uno en

el costo total.
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CONCLUSIONES

1. El calculo y analisis de los costos en el sistema bancario cubano en
general, y en el BANDEC en particular, son de una importancia significativa
en la determinacion de la eficacia en la utilizacion de los recursos
financieros y el grado de productividad que se logre con los mismos,
aspectos trascendentales en las actuales condiciones de implementacion
del nuevo modelo econémico y social cubano.

2. El método de costo basado en las actividades, resuelve las limitaciones de
los métodos de costos tradicionales, concebidos para la actividad
productiva y emerge como un Sistema Integrado de Gestidn que propicia la
distribucion de los costos entre las actividades mas importantes que
realizan, permitiendo centrar la atencion en aquellas actividades que
consumen mas recursos y en funcion de esto tomar decisiones oportunas
para mejorar la eficiencia econémica y financiera.

3. El procedimiento propuesto para determinar el costo basado en las
actividades sistematiza un conjunto de etapas, que impactaron de manera
favorable en el andlisis de la eficiencia del servicio bancario seleccionado
en la sucursal 8572 Reparto Caribe, contribuyendo a facilitar el uso y
conocimiento del costo, como generador de ventajas para el analisis y
control de los costos, mejorando asi sustancialmente la calidad en la toma
de decisiones.

4. La validacion realizada para comprobar la factibilidad de la propuesta arroj6
que el procedimiento es conveniente, adecuado, y esta bien concebido,
ademas de ser factible su aplicacion, cualidades que posibilitan su
generalizacion a todos los servicios que se prestan en las sucursales
bancarias del territorio guantanamero, favoreciendo la obtencion de
informacion relevante y oportuna a los directivos, por tanto contribuye al
perfeccionamiento de la toma de decisiones para fortalecer su desempefio

financiero.
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RECOMENDACIONES



RECOMENDACIONES

1. Aplicar el procedimiento para el calculo y analisis del costo basado en las
actividades en todos los servicios bancarios que brinda la Sucursal
seleccionada.

2. Tomar las medidas técnicas, organizativas y logisticas necesarias para la
aplicacion del método de costo ABC en todas las sucursales del BANDEC
en Guantanamo.

3. Realizar coordinaciones con la direccion del BANDEC para continuar con
las investigaciones que contribuyan a perfeccionar la utilizacion del costo
como herramienta de gestion en el sistema bancario.

4. Organizar un sistema de superacion y capacitacion para directivos,
funcionarios y técnicos del sector bancario, no solo para su preparacion y
desarrollo de la cultura en materia de costos, sino también para su
concientizacion en la necesidad de su utilizacion como herramientas de

gestion.
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Anexo 1.- Estructura funcional de la sucursal 8572 del BANDEC.
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Fuente: elaboracion propia a partir de la planeacion estratégica de la institucion




Anexo 2.- Indice de Morosidad de Créditos
Sucursal : 8572 Reparto Caribe

Al Cierre del 30/6/2017

| TOTAL I VENCIDO [ Porciento |
PROVINCIA/SUCURSAL COD_PROCUE Descripcion
| cant.” saldo” cant. || saldo” cant.” saldo|
Sucursal 8572 Reparto Caribe 02 - Materiales de la 0010-Mat Construccion- 1189 6,950,874.83 160|| 47,141.22 13.46 .68
Construccién y Mano de Materiales de Construccion
Obra
Sucursal 8572 Reparto Caribe 02 - Materiales de la 0011-Mat Construccion- 17 108,105.67 2 349.98 11.76 .32
Construccién y Mano de Servicios de mano de obra
Obra
Sucursal 8572 Reparto Caribe 02 - Materiales de la 0012-Mat Construccion- 4 3,530.72 1 129.86 25.00 3.68
Construccién y Mano de Materiales de consty serv.
Obra mano de obra
Sucursal 8572 Reparto Caribe 04 - Préstamos para el 0034-Bienes de Consumo- 15 24,693.09 8 6,357.66 53.33|| 25.75
consumo Articulos Domésticos-
Revolucién Energética
Sucursal 8572 Reparto Caribe 08 - Préstamos para el 0062-Bienes de Consumo- 7 7,439.55 0 0.00
consumo - Modulo de Médulo de Coccion de
Coccién Alimentos
[Total |[1232][7,094,643.86]  171|[53,978.72]| 13.88]] .76]

Fuente: Tomado del centro informativo contable



Anexo 3.- Indice de Morosidad de Créditos

Sucursal : 8572 Reparto Caribe

Al Cierre del 30/6/2017

| TOTAL I VENCIDO || Porciento |
PROVINCIA/SUCURSAL COD_PROCUE Descripcion
| cant.“ saldo” cant.” saldo” cant.” saldol
Sucursal 8572 Reparto Caribe 02 - Materiales de la 0010-Mat Construccion- 1228 7,406,037.73 158(| 79,801.28(| 12.87 1.08
Construccién y Mano de Materiales de Construccion
Obra
Sucursal 8572 Reparto Caribe 02 - Materiales de la 0011-Mat Construccion- 15 111,697.05 1 366.64 6.67 .33
Construccién y Mano de Servicios de mano de obra
Obra
Sucursal 8572 Reparto Caribe 02 - Materiales de la 0012-Mat Construccion- 5 7,621.18 1 .20 (| 20.00
Construccion y Mano de Materiales de consty serv.
Obra mano de obra
Sucursal 8572 Reparto Caribe 04 - Préstamos para el 0034-Bienes de Consumo- 15 25,567.99 8 5,319.00|| 53.33 20.80
consumo Articulos Domésticos-
Revolucién Energética
Sucursal 8572 Reparto Caribe 08 - Préstamos para el 0062-Bienes de Consumo- 11 11,858.29 1 64.01 9.09 .54
consumo - Modulo de Médulo de Coccién de
Coccion Alimentos
[Total I I |[1274][7,562,782.24]| 169|[85,551.13][13.27]  1.13]

Fuente: Tomado del centro informativo contable




Anexo 4.- Estado de Rendimiento Financiero

Sucursal 8572 Reparto Caribe al cierre de: 30/6/2016

Detalle Saldo_CUC| Saldo_CUP TOTAL
INGRESOS TOTALES 681,676.52 913,857.70| 1,595,534.22
Ingresos Financieros -| 789,170.61| 789,170.61
.... Ingresos por Intereses - 710,300.32 710,300.32
.... Intereses por Prestamos Concebidos a Bancos e Inst. Financ. no ) ) )
Bancarias
.... Intereses por Prestamos Concebidos a Clientes - 710,300.32 710,300.32
.... Intereses por Dep0sitos Concebidos a Bancos e Inst. Financ. no ) ) )
Bancarias
.... Otros Ingresos por Intereses - - -
.... Ingresos por Comisiones - 78,870.29 78,870.29
.... Ingresos por Bonos del BCC - - -
.... Otros Ingresos Financieros - - -
Ingresos por Operaciones Contingentes y de Servicios 9,829.20| 118,620.76| 128,449.96
Ingresos Diversos 265.00 5,853.69 6,118.69
Ingresos por Recuperacion de Activos Financieros - - -
Otros Ingresos 261.86 212.64 474.50
Ingresos Extraordinarios - - -
Ingresos de Afios Anteriores 88.34 - 88.34
Subtotal de Ingresos 10,444.40| 913,857.70| 924,302.10
Ingresos por Cambio y Arbitraje de Moneda 671,232.12 -|  671,232.12
GASTOS TOTALES 648,619.84 999,826.99 1,648,446.83
Gastos Financieros 2,069.78| 682,467.00f 684,536.78
.... Gastos por Intereses 2,069.78 674,663.55 676,733.33
.... Intereses por Prestamos Recibidos de Bancos e Inst. Financ. no ) ) )
Bancarias
.... Intereses por Depdsitos Recibidos de Bancos e Inst. Financ. no ) ) )
Bancarias
.. Intereses por Prestamos Concebidos a Clientes 2,069.78 674,663.55 676,733.33
.. Otros Ingresos por Intereses - - -
.. Gastos por Comisiones - - -
.. Gastos por Provisiones de Activos Financieros - - -
.... Otros Gastos Financieros - 7,803.45 7,803.45
Gastos Generales 13,756.62| 315,920.89 329,677.51
.... Gastos de Personal 70.49 299,303.69 299,374.18
.... Gastos de Administracién 13,686.13 7,633.79 21,319.92
.... Gastos Varios - 8,983.41 8,983.41
Gastos por Operaciones Contingentes y Otros Servicios - - -
Gastos Diversos - - -
Gastos Extraordinarios - - -
Gastos de Ejercicios Anteriores - 1,439.10 1,439.10
Otros Gastos - - -
Subtotal de Gastos 15,826.40, 999,826.99| 1,015,653.39
Gastos por Cambio y Arbitraje de Moneda 632,793.44 -| 632,793.44
=UTILIDAD (PERDIDA) NETA ANTES DE IMPUESTOS 33,056.68| (85,969.29) (52,912.61)

Fuente: Tomado del centro informativo contable




Anexo 5.- Estado de Resultado

Sucursal 8572 Reparto Caribe al cierre del 30/6/2017

Detalle Saldo_CUC Saldo_CUP TOTAL
INGRESOS TOTALES 18,675.19 1,126,158.53 1,144,833.72
Ingresos Financieros - 981,691.39 981,691.39
.... Ingresos por Intereses - 928,621.75 928,621.75
.... Intereses por Prestamos Concebidos a Bancos e Inst. ) . )
Financ. no Bancarias
.... Intereses por Prestamos Concebidos a Clientes - 928,621.75 928,621.75
.... Intereses por Dep6sitos Concebidos a Bancos e Inst. ) . )
Financ. no Bancarias
.. Otros Ingresos por Intereses - - -
.. Ingresos por Comisiones - 53,069.64 53,069.64
.. Ingresos por Bonos del BCC - - -
.. Otros Ingresos Financieros - - -
;:g‘l;ie;gi por Operaciones Contingentes y de 9,993.98 86,763.43 96,757.41
Ingresos Diversos 258.34 13,263.40 13,521.74
Ingresos por Recuperacion de Activos Financieros - - -
Otros Ingresos 122.30 1,177.88 1,300.18
Ingresos Extraordinarios - - -
Ingresos de Afos Anteriores - 43,262.43 43,262.43
Subtotal de Ingresos 10,374.62 1,126,158.53 1,136,533.15
Ingresos por Cambio y Arbitraje de Moneda 8,300.57 - 8,300.57
GASTOS TOTALES 14,043.49 1,207,029.06 1,221,072.55
Gastos Financieros 2,958.35 793,912.84 796,871.19
.... Gastos por Intereses 2,958.35 782,741.48 785,699.83
.... Intereses por Prestamos Recibidos de Bancos e Inst. ) . )
Financ. no Bancarias
.... Intereses por Dep6sitos Recibidos de Bancos e Inst. ) ) )
Financ. no Bancarias
.. Intereses por Prestamos Concebidos a Clientes 2,958.35 782,733.80 785,692.15
.. Otros Ingresos por Intereses - 7.68 7.68
.. Gastos por Comisiones - - -
.. Gastos por Provisiones de Activos Financieros - - -
.... Otros Gastos Financieros - 11,171.36 11,171.36
Gastos Generales 11,071.66 380,035.34 391,107.00
.... Gastos de Personal 41.44 356,329.57 356,371.01
.... Gastos de Administracién 11,030.22 14,928.28 25,958.50
.... Gastos Varios - 8,777.49 8,777.49
Gastos por Operaciones Contingentes y Otros _ _ _
Servicios
Gastos Diversos - - -
Gastos Extraordinarios - - -
Gastos de Ejercicios Anteriores 13.48 33,080.87 33,094.35
Otros Gastos - .01 .01
Subtotal de Gastos 14,043.49 1,207,029.06 1,221,072.55
Gastos por Cambio y Arbitraje de Moneda - - -
=UTILIDAD (PERDIDA) NETA ANTES DE IMPUESTOS 4,631.70 (80,870.53) (76,238.83)

Fuente: Tomado del centro informativo contable




Anexo 6.- indices de eficiencia al cierre de Junio 2016 y 2017

Ingresos Reales Promedio de Fondo de Salario Salario medio
MMP trabajadores MMP MMP
2016 2017 2016 2017 2016 2017 2016 2017
924,3 1118,6 47 241,4 299,4 821 1062,0
Crecimiento de | Crecimiento del Crecimiento del Crecimiento del Correlacion Gasto Total por
los Fondo de ingreso por promedio de salario medio Ingreso Total
ingresos Salario trabajador trabajadores productividad
21% 24% 26% -4% 1.1204 1.06

Fuente: elaboracion propia




Anexo 7.- Valor de los materiales directos a utilizar en el servicio.

MODELOS Y MATERIALES UNIDAD VALOR CANTIDAD TOTAL
UTILIZADA
Modelo 233-001 Solicitud de Créditos Personales UNO 0.04285 1 0,04285
Anexo 233-001A Solicitud de Financiamiento UNO 0.02170 1 0,02170
Modelo 233-003. Solicitud de instrumento de Pago Declaracién UNO 0.02288 2 0,04580
Jurada
Modelo 239-001. Contrato de fianza solidaria UNO 0.04184 2 0,08370
Modelo 239-001A. Aval entidad empleadora Fianza Solidaria UNO 0.02413 1 0,02413
Modelo 239-001B. Suplemento No. 1 al Contrato de Fianza UNO 0.04184 1 0,04184
Solidaria
Informe de visita al prestatario UNO 0.02975 1 0,02975
File tamafio carta UNO 0.06960 1 0,06960
Presilla de Pata Nigueladas 8 cm (50 piezas) CAJA 2.42074 2 0,09680
Modelos y comprobantes Impresos en HP Laser 2035 $ UNO 0,02180
0,0144 + papel fotocopia $ 0,0074 = 0,02180 la unidad
Registro de solicitudes UNO 0,02180 1 0,02180
Informe del Gestor UNO 0,02180 2 0,04360
Dictamen de financiamiento UNO 0,02180 2 0,04360
Comprobante de formalizaciéon de las solicitudes UNO 0,02180 3 0,06540
Comprobante de otorgamiento del préstamo UNO 0,02180 3 0,06540
Reporte de los créditos vencidos UNO 0,02180 1 0,02180

Fuente: elaboracion propia a partir del registro de inventarios



Anexo 8.- Encuesta aplicada para determinar el tiempo de dedicacién a las
actividades.

Realice una valoracion del tiempo promedio que es dedicado en cada actividad
desarrollada para ofrecer el servicio de: Otorgamiento de créditos a personas
naturales para la compra de materiales de construccién y/o pago de servicios de

mano de obra para acciones constructivas.

No. Actividades Cantidad de minutos

empleados

1.| Atencion al cliente que solicita el servicio

2.| Investigacion del solicitante, garantes y

fiadores

3.| Confeccion de informe del gestor

4.| Presentacion de la solicitud en el comité de

créditos

5.| Formalizacion de la solicitud del crédito o
denegarla

6.| Entrega del préstamo

7.| Seguimiento al crédito

8.| Aplicacion de las garantias




Anexo 8.1.- Resultado de la encuesta de tiempo aplicada

Datos estadisticos en minutos

Actividad 1 | Actividad 2 | Actividad 3 | Actividad 4 | Actividad 5 | Actividad 6 | Actividad 7 | Actividad 8

Validos 10 10 10 10 10 10 10 10

N Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0
Media 30,50 23,00 32,00 23,00 22,00 22,00 58,00 57,00
Moda 30 25 35 25 25 25 60 60
Desuv. tip. 3,689 2,582 3,496 2,582 3,496 3,496 9,189 10,593
Minimo 25 20 25 20 15 15 40 40
Maximo 35 25 35 25 25 25 70 70

Fuente: Tomado de SPSS para Windows version 23.0.




Anexo 9.- Célculo ponderado de los intereses.

Informacién al cierre de Junio 2017 Total
acumulado
Gastos Financieros — Intereses 818 794,18

Cartera de préstamos - Créditos personales (NPB) | 7 219 051,23

Porcentaje 11,3%

Total del gasto de interés ponderado 92 523,74

Fuente: elaboracién propia



Anexo 10.- Prorrateo de los gastos con el cierre de Junio 2017.

Recursos Saldo Cuota por
trabajador

Gastos Financieros (Intereses ponderado) $ 92 523,74 $ 1927,58
Comunicaciones — Teléfono y Lineas de transmisién

de datos 6 008,05 125,17
Servicio de agua y alcantarillado 81,84 1,70
Mantenimientos y reparaciones 9 905,24 206,36
Aportes 37 430,79 779,81
Impuestos y contribuciones 26 186,16 545,54
Medios de higiene y limpieza 80,36 1,67
Monitoreo de alarma 699,55 14,57
Papel en sus diferentes formas 3277,51 68,28
Material de oficina e impresion 425,29 8,86
Energia 4 922,54 102,55
Insumos para el conteo y manipulacion de efectivo 375,05 7,81
Piezas, materiales y otros insumos de computacion 19,94 0,41
Combustible para grupos electrégenos 10,44 0,22
Depreciacion 8 723,49 181,74
Otros materiales e insumos 112,39 2,34
Miscelaneos 81,74 1,70
Total de Gastos $ 190 864,12 $ 3 976,33

Fuente: elaboracion propia



Anexo 11.-Calculo del salario promedio del personal de apoyo.

No Cargos Valor
promedio
Director 1646,74
Gerente Comercial 1597,28
Gerente Contable 1578,38
Salario total promedio mensual 1 607,47
Salario total promedio por horas (24 dias 7.94 $8.02
horas)
Salario total promedio por minutos ($0,1406) $0.14

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos del modelo SC-4-08.



Anexo 12. -Aplicaciéon del método de expertos para la determinacion de factores.

Afos de
No Identificacion General Pais |experiencia
Laboral
1 |Director de la Sucursal 8572 Cuba 16
2 |Gerente Contable Sucursal 8572 Cuba 8
3 |Gerente Comercial Sucursal 8572 Cuba 9
4 |Jefe de Dpto. Cuentas Corrientes Sucursal 8572 Cuba 23
5 |Jefe de Dpto. Banca Personal Sucursal 8572 Cuba 34
6 |Negociador de Documentos Bancarios Sucursal 8572 Cuba 38
7 |Contador D Area Contabilidad Sucursal 8572 Cuba 3
8 |Especialista Recursos Humanos Sucursal 8572 Cuba 9
9 |Informético 8572 Cuba 16
10 |Gerente Contable Sucursal 8641 Cuba 35
11 |Gerente Contable Sucursal 8621 Cuba 24
12 |Negociador de Documentos Bancarios Sucursal 8641 Cuba 15
13 |Presidenta del BANDEC Cuba 38
14 |Directora Provincial del BANDEC Cuba 39
15 |Director Nacional de contabilidad BANDEC Cuba 36
16 |SubDirector Comercial Direccién Provincial BANDEC Cuba 13
17 |SubDirector Contable Direccion Provincial BANDEC Cuba 27
18 |Jefe de Dpto. Contabilidad. Provincial BANDEC Cuba 29
19 |SubDirectora Servicios Administrativos BANDEC Cuba 30
20 |Jefa de Dpto. Recursos Humanos Provincial BANDEC Cuba 52
21 |Jefa de Dpto. Créditos Agrop. Provincial BANDEC Cuba 24
22 |Jefe de Dpto. Empresariales Provincial BANDEC Cuba 8
23 |Jefe de Dpto. Marketing Direccién Provincial BANDEC Cuba 21
24 |Jefe de Dpto. Banca Personal Provincial BANDEC Cuba 11




Anexo 12. -Continuacion: Aplicacion del método de expertos para la
determinacion de factores

Afios de
No Identificacion General Pais |experiencia
Laboral
25 Jefe de Dpto. Banca Electrénica Provincial BANDEC Cuba 13
26 |Jefe de Dpto. Cuadro y Capacitacion Provincial BANDEC | Cuba 28
27 |DrC. Profesor Univers. Guantanamo Cuba 38
28 |Msc Profesor Univers. Guantanamo Cuba 26
29 |Msc Profesor Univers. Guantanamo Cuba 42

Fuente: Elaboracién propia segun plantilla de cargos.




Anexo 13.- Encuesta para la seleccién de los expertos

La Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la Universidad de
Guantanamo y la Direccion Provincial de BANDEC Guantdnamo, se encuentran
realizando un trabajo investigativo que responde a la tesis titulada: El costo
basado en las actividades como herramienta para la gestion econémica financiera
del BANDEC, con el objetivo de seleccionar los expertos que validen el
procedimiento propuesto, se le solita a Ud. su disposicion de colaborar
respondiendo los siguientes aspectos.

Le damos las gracias por su valiosa colaboracion.

Por favor, complete la siguiente informacion:

Cargo que ocupa:

= AfAos de experiencia:

Menos de 5 afios. [1 5y 9afios. [] 10y 19 afios.[] 20y 29 afios. (I 30 0omas -

= Nivel profesional:

Licenciado I Técnico Medio U

= Categoria Cientifica

Master U Doctor U



Anexo 14.- Encuesta a candidatos a expertos

1. Marque con una X si considera usted que posee los atributos siguientes para participar
como experto en una investigacion relacionada con: El costo basado en las actividades
como herramienta para la gestion econdémica financiera del BANDEC, seleccionando la
sucursal 8572 del BANDEC Guantanamo para validar el procedimiento propuesto, en uno
de los servicios que se ofrecen a personas naturales, el otorgamiento de créditos a
personas naturales para la compra de materiales de la construccion y/o pago de mano de

obra en acciones constructivas

1. Conocimiento
2. Competitividad
. Disposicién

. Profesionalidad
. Actualizacion

. Capacidad

. Colectivista

. Experiencia

© 00 N o o A~ W

. Intuicion

10. Creatividad

2. Entre las fuentes que le han posibilitado enriquecer su conocimiento sobre el tema, se

someten a consideracion algunas de ellas, para que las evalle en las categorias de: Alto

(A), Medio (M) y Bajo (B), colocando una X segun corresponda:

Fuentes de argumentacion Alto

Medio

Bajo

Analisis teoricos realizados por usted relacionados con la
tematica

Su experiencia en el andlisis de costo

Estudio de trabajos de autores nacionales.

Estudio de trabajos de autores extranjeros.

Su propio conocimiento del estado del problema en el
extranjero.

Su intuicion.




Anexo 15.- Calculo del Coeficiente de competencia individual

EXPERTO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X
22 X
23 X
24 X
25 X
26 X
27 X
28 X
29 X

Fuente: elaboracion propia a partir de SPSS v.23.



Anexo 16.-Resultado del calculo del Coeficiente de competencia individual

No. de expertos Kc Ka K= % (Ka + Kc)
1 1.00 1.00 1.00
2 1.00 1.00 1.00
3 1.00 1.00 1.00
4 1.00 1.00 1.00
5 0.80 0.80 0.80
6 1.00 1.00 1.00
7 0.60 0.60 0.60
8 0.50 0.50 0.50
9 0.90 0.90 0.90
10 1.00 1.00 1.00
11 1.00 1.00 1.00
12 1.00 1.00 1.00
13 1.00 1.00 1.00
14 1.00 1.00 1.00
15 1.00 1.00 1.00
16 1.00 1.00 1.00
17 1.00 1.00 1.00
18 1.00 1.00 1.00
19 1.00 1.00 1.00
20 1.00 1.00 1.00
21 1.00 1.00 1.00
22 1.00 1.00 1.00
23 0.90 0.90 0.90
24 1.00 1.00 1.00
25 1.00 1.00 1.00
26 0.70 0.70 0.70
27 1.00 1.00 1.00
28 1.00 1.00 1.00
29 1.00 1.00 1.00

Coeficientes 0.94 0.94 0.94
Dénde:

K: Coeficiente de competencia del experto

Kc: Coeficiente de conocimiento del experto

Ka: Coeficiente de argumentacion

Se considera que el coeficiente de competencia del experto es:
Bajo Medio Alto

si: K<0,5 si: 0,55 K<0,8 si: K=0,8




