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RESUMEN

El desarrollo del disefio del Modelo de Rentabilidad por Departamento de Negocio
para Instituciones Financieras del Pais, se presenta como respuesta a la
problematica actual ya que no todas las entidades financieras cuentan con una
herramienta adecuada para evaluar el desempefio de sus departamentos y
debido a esto no les es posible apreciar la eficiencia de la gestion que realizan.

En este trabajo se ha empleado la metodologia ABC en el desarrollo del modelo
de costos, por otro lado se realiza una asignacion directa de recursos a
departamentos en el modelo de ingresos, ambos necesarios para el posterior

calculo de la rentabilidad por cada departamento de negocio.

Luego del andlisis al Estado de Pérdidas y Ganancias generado como resultado
del modelo, se tiene que la rentabilidad obtenida por la entidad es principalmente
generada por la gestion del departamento de Finanzas ya que este cuenta con
una utilidad que representa el 79.5% de la rentabilidad total, mientras que el
departamento de Fiducia cuenta apenas con una utilidad del 0.40% del total, lo
cual indica que es necesario prestar una especial atencién a la gestién de este
altimo ya que la rentabilidad que de él se obtiene no es representativa.



PRESENTACION

El presente documento muestra el desarrollo del diseiio del Modelo de
Rentabilidad por Departamento de Negocio para Instituciones Financieras del

Pais, asi como los resultados obtenidos de la aplicacion de mismo.

En su primera parte cuenta con un marco referencial para el proyecto delimitando
los objetivos que se pretenden alcanzar, ademas se consideran los aspectos que

justifican el desarrollo del presente proyecto y el alcance del mismo.

Luego se brinda una visién general de los sectores de la economia poniendo un
mayor énfasis en el Sistema Financiero Nacional con lo cual se podra tener un
mejor conocimiento de las Instituciones en las cuales se considera factible la

aplicacion del modelo propuesto.

Posteriormente se detalla todo el proceso a seguir en el disefio del modelo,
considerando las estructuras necesarias tanto en el modelo de costos como en el
de ingresos, los requerimientos de informacion y la forma de transferencia de

recursos establecida segun la metodologia a emplearse en cada caso.

Finalmente encontramos la aplicacion de todo lo detallado en el disefio en lo
referente a las estructuras empleadas para los modelos de costos e ingresos, el
manejo de la informacion y los resultados obtenidos del mismo en cuanto a costos
e ingresos por departamento, asi como la elaboracion de un Estado de Pérdidas y
Ganancias por Departamento de Negocio para la Institucion.



CAPITULO |
MARCO REFERENCIAL

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las Instituciones Financieras tienen como finalidad servir de intermediarias, a
través de la captacion de recursos - por ejemplo por medio del ahorro - y la
colocacion de los mismos mediante la concesion de créditos tanto a personas

naturales como juridicas.

En las Instituciones Financieras de nuestro pais se pueden diferenciar dos formas
principales de actividad, las mismas que pueden identificarse como de primero y
segundo piso. Una Instituciéon Financiera de Primer Piso entrega directamente los
recursos solicitados por el beneficiario final; mientras que las Instituciones
Financieras de Segundo Piso canalizan sus operaciones de financiamiento a
través de otras instituciones financieras que sirven de intermediarias con el cliente
final, estos créditos pueden ser otorgados a pequefias, medianas y grandes

empresas, asi también a personas naturales, artesanos o comerciantes, etc.

Las Instituciones Financieras cuentan con un conjunto de facilidades o tipos de
crédito, los mismos que tienen un costo para la Institucion y generan sus
respectivos ingresos fruto de la tasa activa que cada entidad maneja y de las
diferentes negociaciones que realiza; asi también estos tipos de crédito o
productos entregados a los beneficiarios finales (clientes) son de cierta manera

manejados por areas o departamentos especificos dentro la entidad.

No todas las entidades financieras cuentan con una herramienta adecuada para
evaluar el desempefio que tiene cada departamento por medio de la rentabilidad
que obtiene cada uno de ellos; debido a esto no les es posible apreciar la
eficiencia de la gestion que realizan, ademas de no tener conocimiento de cémo
se llevan a cabo los procesos que pueden establecerse dentro de la cadena de

valor que posee la Institucion, o la necesidad de repotenciar dichos procesos en



caso de que no se los efectue adecuadamente.

Al no conocer el desempefio real de cada departamento, es posible que la
Institucion esté incurriendo en gastos considerables que podrian ser evitados o de

cierta forma controlados por medio de un seguimiento periddico de los mismos.

1.2 OBJETIVOS

« OBJETIVO GENERAL

Generar una herramienta de control que permita evaluar la gestion de los
departamentos de negocio de una Institucion Financiera del pais estableciendo la
rentabilidad obtenida por cada uno de ellos, con el proposito de facilitar la
valoracion eficiente de los resultados logrados, y determinar con oportunidad la
necesidad de replantear los procesos efectuados y repotenciar la labor del

personal que interviene en los mismos.

+ OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar los departamentos o areas existentes dentro de la Institucion,

segun la cadena de valor de la misma.

e Identificar las actividades a realizarse dentro de los departamentos de

una Institucion Financiera.

e Analizar y clasificar la informacion contable obtenida de las cuentas de
ingresos y egresos financieros, segun los rubros que se deberan asignar

a cada departamento de la Institucion.

e Definir los direccionadores o drivers necesarios para transferir tanto los

costos como los ingresos generados a cada departamento de negocio.



1.3 MARCO TEORICO

COSTOS BASADOS EN ACTIVIDADES (ABC)

1.3.1.1 ¢ QUE ES EL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN ACTIVIDADES?

ABC (Activity Based Costing o Costeo Basado en Actividades) se desarroll6 como
herramienta practica que en la actualidad es usada por la mayoria de empresas a
nivel internacional permitiéndoles alcanzar ventajas competitivas; y al mismo
tiempo un sustancial incremento en las utilidades a través de la eficiente

administracion y planificacién de los costos y de la rentabilidad®.

Los sistemas de contabilidad de costos tradicionales se desarrollaron
principalmente para cumplir la funcion de valoraciéon de inventarios (para
satisfacer las normas de "objetividad, verificabilidad y materialidad”), para

incidencias externas tales como acreedores e inversionistas.

Sin embargo, estos sistemas tradicionales tienen muchos defectos, especialmente
cuando se les utiliza con fines de gestion interna; dos defectos especialmente

importantes son:

e Laincapacidad de reportar los costos de productos individuales a un nivel
razonable de exactitud.

» Laincapacidad de proporcionar retroinformacion util para la administracion
de la empresa a fin de controlar sus operaciones.

Por consiguiente, los gerentes de empresas que venden una variedad de
productos toman decisiones importantes sobre determinacion de precios,
composicion de productos y tecnologia de procesos basandose en una

informacion de costos inexacta e inadecuada.

'PIEPER, Chris What is Activity Based Costing? USA: ABC Technologies, INC, 2000



Los sistemas tradicionales de costos basan el proceso del "costeo" en el
producto. Los costos se remiten al producto porque se presupone que cada
elemento del producto consume los recursos en proporcion al volumen producido.
Por lo tanto, los atributos de volumen del producto, tales como el nimero de horas
de mano de obra directa, horas maquinas, cantidad invertida en materiales, se

utilizan como "direccionadores" para asignar costos indirectos.

Estos direccionadores de volumen, sin embargo, no tienen en cuenta la diversidad
de productos en forma de tamafio o complejidad. Tampoco hay una relacién

directa entre volumen de produccién y consumo de costos.

En contraste con esto, el alcance completo de ABC incluye las actividades de
todos los procesos principales del negocio; sin embargo, puede iniciarse con las
actividades de fabrica para obtener informacion para efectos financieros y luego
pasar con las actividades de los demas procesos para obtener informacion para

toma de decisiones gerenciales.

El proceso de asignacién de costos a actividades y objetos de costos, se apoya
en criterios llamados "direccionadores” ("generador" o "inductor" de costos), que

explican la relacion de causa y efecto entre estos elementos.

Direccionadores de Actividad o Costo, son los criterios utilizados para transferir
costos desde una actividad a uno o varios objetos de costos. Este direccionador
se selecciona considerando como se relaciona la actividad con el objeto de costo

y como la relacion se puede cuantificar.

ABC no es un nuevo método de contabilidad financiera, ya que el analisis de
actividades usa cifras obtenidas del sistema contable. Su propdésito es brindar a
los gerentes una herramienta para aumentar la rentabilidad por medio de proveer
informacion basada en hechos, para mejorar las decisiones estratégicas,
operacionales y de precios; que en forma conjunta determinaran el resultado

financiero futuro de la empresa.



Al emplear el método ABC bajo el enfoque de la cadena de valor, se tiene que los
procesos de la Cadena de Valor son los que impactan directamente el producto o
servicio que se ofrece al cliente y los procesos de apoyo brindan servicios en
forma indirecta a los procesos de la Cadena de Valor o bien son actividades que

se requieren para operar la empresa.

1.3.1.2 EVOLUCION HACIA EL COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

En los 80’s el mercado mundial se enfrentd al cambio de filosofia de negocios con
un enfoque globalizado apoyado en los avances tecnoldgicos cuyo objetivo es
obtener productos competitivos, minimizar costos de produccién y responder

oportunamente a las necesidades especificas del cliente.

La organizacion empresarial actual estd caracterizada por la automatizacion,
reduccion de plazos de entrega, calidad, satisfaccion del cliente y optimizacion del
costo, la planificacion y el control son vitales para la supervivencia en un entorno
dificil.

El Sistema de Costos por Actividades "ABC" es considerado como una
herramienta util en el analisis del costo y seguimiento de actividades, factores

relevantes para el desarrollo y resultado final de la gestion empresarial.

La localizacién de los mercados y las exigencias de los clientes obligan a la
organizacion a disponer de la informacion necesaria para hacer frente a las

decisiones coyunturales.

Este sistema permite la asignacion y distribucion de los diferentes costos
indirectos de acuerdo a las actividades realizadas, identificando el origen del
costo de la actividad, no soélo para la produccion sino también para la distribucion
y venta contribuyendo en la toma de decisiones sobre lineas de productos,

segmentos de mercado y relaciones con los clientes.



Mide el alcance, costo y desempefio de recursos, actividades y objetos de costo.
Los recursos son primero asignados a las actividades y luego estas son
asignadas a los objetos de costo segun su uso. Los recursos no cuestan, cuestan

las actividades que hago con ellos.

Los beneficios especificos y los usos estratégicos de esta informacién son:

« Costos mas exactos de los productos permiten mejores decisiones

estratégicas relacionadas con:

b) Determinar el precio del producto
c) Combinar productos
d) Elaborar compras

e) Invertir en investigacion y desarrollo

* Mayor vision sobre las actividades realizadas (debido a que ABC traza el
mapa de las actividades y remite los costos a las mismas) le permite a una

empresa:

a) Concentrarse mas en la gestion de las actividades, tal como mejorar la
eficiencia de las actividades de alto costo

b) Identificar y reducir las actividades que no proporcionan valor agregado

El modelo de costeo basado en actividad requiere desarrollar una "red" que
permita comprender como los productos "consumen" actividades y estas a su vez

"gastan” los recursos.

Como se puede observar en la figura 1.1 durante la primera fase del Costeo ABC
los recursos que para el ejemplo son un total de $775.000 son “gastados” por las
actividades Escribir Programas, Elaborar / Insertar, Preparar y Espacio /
Implementos, el monto gastado por cada actividad se transfiere por medio de los
inductores de recurso que por ejemplo pueden ser el costo de personal o el

esfuerzo realizado en las actividades.



Posteriormente en la segunda fase del Costeo ABC las actividades son
consumidas por el Producto 1, Producto 2 y Producto 3; la distribucién del costo
de estas actividades hacia los productos se la realiza por medio de inductores de

actividad que para el ejemplo son: # productos, horas maquina, # de Ordenes y

area.
Figura 1.1 El Modelo ABC
PRIMERA FASE $775.000
DE DISTRIBUCION
Inductores de
1 1 G— Recursc
Escribir Programas Elaborar / Insertar Preparar Espacio / Implementos
$200.000 $220.000 $175.000 $180.000
#
# Horas A
c Area
Productos | Méquinal Ordenes | I
SEGUN DA FASE DE Inductores de
DISTRIBUCION Actividad
Producto 1 Producto 2 Producto 2

Fuente: RAGO CONSULTORIA
WwWWw.ragocons.com
En base a lo expuesto en la figura anterior, la l6gica para costear con base en

actividad es la siguiente:

Los recursos son consumidos por las actividades
Se costea la actividad
Las actividades son consumidas por los productos

A\

Se costean los productos

1.3.1.30BJETIVOS DEL COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

+ Medir los costos de los recursos utilizados al desarrollar las actividades en

un negocio o entidad.
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» Describir y aplicar su desarrollo conceptual mostrando sus alcances en la
contabilidad gerencial.

« Ser una medida de desempeiio, que permita mejorar los objetivos de
satisfaccion y eliminar el desperdicio en actividades operativas.

» Proporcionar herramientas para la planeacién del negocio, determinacion
de utilidades, control y reduccibn de costos y toma de decisiones
estratégicas.

» Visidn estratégica de los recursos consumidos en los procesos.

» Valoracion de las tareas que se estan realizando dentro de la organizacion.

» Valoracion y analisis de las tareas de alto costo.

« Eliminaciéon o reduccion mediante automatizacion de tareas que agregan
poco valor al cliente.

« Potenciar las tareas que aportan alto valor al cliente (interno o externo) y

gue no se les presta la atencion que merecen.

1.3.1.4 EL SISTEMA ABC DIFIERE DE LOS SISTEMAS TRADICIONAL ES DE
COSTOS

Los conceptos del Costeo Tradicional y el Costeo ABC se distinguen en

diferentes aspectos, como se presenta en el siguiente resumen:

Tabla 1.1 Costeo Tradicional vs. Costeo ABC

COSTEO TRADICIONAL

Los productos consumen los costos

Asigna los costos indirectos de
fabricacion usando como base una
medida de volumen. Una de las mas
usadas, es la de horas hombres.

Se preocupa de valorizar principalmente

los procesos productivos

Valorizacién de tipo funcional

COSTEO ABC
Las actividades consumen los costos,

los productos consumen actividades.

Asigna de los costos indirectos de
fabricacion en funcién de los recursos

consumidos por las actividades

Se preocupa de valorizar todas las

areas de la organizacion

Valorizacion de tipo transversal y

mejoramiento de los procesos

FUENTE: www.gestiopolis.com
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1.3.1.5VENTAJAS DEL COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

* Una de las ventajas mas importantes derivadas de un sistema de gestion
por actividades es que no afecta directamente la estructura organizativa de
tipo funcional ya que el ABC gestiona las actividades y éstas se ordenan
horizontalmente a través de la organizacion. Es precisamente ésta la
ventaja de que los cambios en la organizaciéon no quedan reflejados en el

sistema.

* Ayuda a entender el comportamiento de los costos de la organizacién y por
otra parte es una herramienta de gestion que permite hacer proyecciones
de tipo financiero ya que simplemente debe informar del incremento o

disminucion en los niveles de actividad.

» [Este volumen de actividad multiplicada por unas tasas horarias anuales
nos permite conocer el presupuesto de la compafia por actividades en

lugar de por conceptos de costo y areas de responsabilidad.

» La perspectiva del ABC nos proporciona informacién sobre las causas que
generan la actividad y el analisis de como se realizan las tareas, un
conocimiento exacto del origen del costo nos permite atacarlo desde sus

raices.

* Nos permite tener una vision real (de forma horizontal) de lo que sucede en
la empresa. Sin una vision horizontal (sin conocer la participacion de otros
departamentos en el proceso que se ejecuta) perdemos realmente la vision
de la necesidad de nuestro trabajo para el cliente al que debemos justificar

el precio que facturamos.

« Una vez implementado este sistema el ABC nos proporcionara una
cantidad de informacion que reducira los costos de estudios especiales que

algunos departamentos hacen soportar o complementar al sistema de
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costos tradicional. Asi pues el efecto es doble, por una parte incrementa el
nivel de informacién y por otra parte reduce los costos del propio

departamento de costos.

Lo dificil de un sistema es que sea sencillo y transparente y el ABC lo es
por que se basa en hechos reales y es totalmente objetivo de tal manera

gue no puede ser manipulado dado que esta basado en las actividades.

1.3.1.6 DESVENTAJAS DEL COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

Uno de los aspectos a tener en cuenta que pueden hacer dificultosa la
implantacion del ABC es la determinacion del perimetro de actuacion y
nivel de detalle en la definicion de la actividad. Porque si quisiéramos
determinar hasta el nivel minimo de desempefio como por ejemplo puede
ser el consumo de recursos que lleva asociado el proceso de autorizacion
de firmas de una adquisicion de bien o servicio, podriamos llegar a
establecer unos niveles minimos de detalle que no nos aportarian ninguna

informacion adicional relevante.

Otro aspecto es que si se nos puede hacer dificultosa la definicion de las
actividades, en ddénde realmente vamos a tener un mayor numero de
problemas es en la definicion de los "inductores" o factores que
desencadenan la actividad. La identificacion de los factores que
desencadenan las actividades es una tarea interfuncional en la que
participaran todas las personas que toman parte en la ejecucion de las
tareas que forman la actividad. Para determinar los inductores o
direccionadores deberemos utilizar el método de causa-efecto con el objeto
de analizar las causas inmediatas hasta obtener la verdadera causa que

desencadenan el cimulo de actividades.

Por ultimo es cierto que cualquier cambio en un sistema siempre va
acompafado en las primeras fases de un proceso de adaptacion y para

evitar que el nuevo sistema implantado se haga complejo en el uso y no
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suponga un proceso traumatico, se debe educar a los usuarios que
mantienen la informacion y a las personas que usan la misma para la toma

de decisiones.

1.3.1.7 CONCEPTOS BASICOS DEL COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

1.3.1.71 Definicion De Actividad

Para finalidades del presente estudio, una actividad puede ser definida como un
proceso que combina, de forma adecuada, personas, tecnologias, materiales,
meétodos y su ambiente, teniendo como objetivo la fabricacion de productos. En
sentido mas amplio, una actividad no se refiere solo a procesos de manufactura,
sino también a la produccién de proyectos, servicios, etc. asi como las

innumerables acciones de soporte de estos procesos.

Para procesar una actividad, ocurre el consumo de diversos tipos de recursos,
que basicamente los llamados factores de produccién y estos pueden ser
adquiridos tanto externa como internamente. Un cost driver (direccionador de
costo) es el factor que determina la influencia del consumo de los recursos para

las actividades y estas para los productos.

Una actividad describe basicamente la manera como una empresa utiliza su
tiempo y recursos para cumplir su mision, objetivos y metas. El principal objetivo
de una actividad es el de convertir los recursos (materiales, mano de obra,

tecnologia, informaciones, etc.) en productos y/o servicios.

1.3.1.7.2 Definicion De Direccionadores

Direccionador de costo es un factor que determina la cantidad de trabajo o
recursos que demanda una actividad u objeto de costo, y por ende su costo.
Ejemplos de direccionadores son: numero de O6rdenes, metros cuadrados,

namero de cheques, numero de transacciones.
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Los direccionadores pueden ser divididos en direccionadores de recursos o

direccionadores de actividades, como se presenta a continuacion:

Direccionador de recursos.- Es un indicador de la frecuencia y la intensidad de la
demanda de recursos por las diferentes actividades u objetos de costos

(productos, clientes, oficinas, funcionarios de servicios financieros o segmentos).

Direccionador de actividades.- Es un indicador de la frecuencia y la intensidad de

la demanda de actividades por los diferentes objetos de costo.

e Un direccionador de actividades debe reflejar la demanda de una actividad
por varios objetos de costo.

« El direccionador deberia estar relacionado con la causa que origina el
costo.

Cuando se estudian algunas alternativas de direccionadores de actividades, es
importante considerar el costo de generar dicha informacion frente a la precision
necesaria. La cuantificacion de los direccionadores (volimenes) de actividades
debe ser factible y préactica, esto significa que los ejecutores de las actividades
deben estar presentes durante esta tarea.

1.3.1.7.3 Definicion De Objetos De Costos

Objeto de Costo es la unidad de trabajo que los administradores quieren analizar
y determinar su costo. Los objetos de costo son definidos comiunmente como los
productos y/o servicios de una organizacion; sin embargo pueden considerarse

clientes, proyectos, mercados, canales de distribucion y otros.

Los diferentes objetos de costo presentan la informacién resultante del modelo de

costos y rentabilidad.

1.3.1.7.4 Definiciéon De Centros De Costos
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Los centros de costos constituyen el nivel mas bajo de detalle por el cual los
costos son acumulados y distribuidos. Pueden comprender una Unica actividad o
un grupo de actividades. Teniendo en cuenta la aspiracion del rigor, y no de la
exactitud, muchas actividades pueden ser agrupadas para mantener a un minimo
el andlisis de datos y el mantenimiento de registros en detalle, al mismo tiempo
gue se gana un mayor grado de rigurosidad en términos practicos.

1.3.1.7.5 Definicion De Recursos

Elementos econdmicos usados o aplicados en la realizacidon de actividades. Se
reflejan en la contabilidad de las empresas a través de conceptos de gastos y
costos como sueldos, beneficios, depreciacion, electricidad, publicidad,

comisiones, materiales, etc.

1.3.1.7.6 Definicion de Cadena De Valor

Una cadena productiva integra el conjunto de eslabones que conforma un proceso
econodmico, desde la materia prima a la distribucion de los productos terminados.
En cada parte del proceso se agrega valor. Una cadena de valores completa,
abarca toda la logistica desde el cliente al proveedor; de este modo, al revisarse
todos los aspectos de la cadena se optimizan los procesos empresariales y se
controla la gestién del flujo de mercancias e informacion entre proveedores,

minoristas y consumidores finales.

1.3.1.8 METODOLOGIA DEL ABC

La esencia del ABC es gue las actividades deben ser el objeto central de costeo,
ya gue son ellas quienes consumen los recursos, y luego los productos se "sirven"
de ellas. Dada esta relacion causa-efecto, y debido a que los sistemas de costeo
no deben hacer otra cosa que reflejarla, ABC estipula una serie de pasos, que
trataremos de sintetizar a continuacioén, para adentrarnos en la metodologia y las

propiedades del ABC, ambas expresadas en los conceptos de sus propios
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impulsores?:

a) Establecer las actividades a costear, cuya apertura debera ser lo mas

analitica posible, para obtener una buena informacion final, incluyendo

todas las funciones de la empresa (produccién, ventas, administracion).

b) Asignar a cada actividad los costos que le corresponden, tarea que resulta

sencilla en el caso de los costos directos e identificables nitidamente con
cada una, pero que requiere el empleo de mecanismos apropiados de
aplicacion para aquéllos costos que sean indirectos a las actividades
elegidas en el punto a) como objeto de costeo. De todos modos, este
proceso minimizaria las distorsiones de las distribuciones de costos
indirectos, en la medida que la cantidad de actividades sea muy amplia y
cada unidad de analisis resulte muy pequefia, pudiendo atribuirsele la

mayoria de los costos de manera directa.

c) Determinar para cada actividad cost-drivers 0 inductores de costos

adecuados, que representen una medida justa y equitativa de la actividad
de que se trata, a efectos de constituir un medio para medirla y para aplicar
luego sus costos a los articulos, segun veremos en el punto que sigue. Son
ejemplos de cost-driver: horas maquina, horas de ensamble manual,
cantidad de facturas emitidas, cantidad de pedidos entregados por
expedicion, cantidad de reparaciones efectuadas por mantenimiento, etc.

d) Asignar a los productos los costos de cada una de las actividades que ellos

atraviesen, a través de cost-drivers o direccionadores de costos, con el
objeto de obtener el costo unitario de cada uno, adicionando al costo de
materia prima y mano de obra directa (que por definicion tanto para ABC
como para los métodos tradicionales son de asignacion directa a los
productos) el resultado obtenido mediante este proceso de costeo por
actividad.

2 COOPER, R., KAPLAN, R., MAISEL, R., MORRISSEY, E. Y OEHM, R.: "Implementing ABC Management: moving from
analysis to action", Institute of Management Accountants, New Jersey, 1992.



17

1.3.1.9CARACTERISTICAS DEL ABC

Las caracteristicas del Sistema ABC son las siguientes:

* Es un sistema de gestion "integral" donde podemos obtener informacion de
medidas financieras y no financieras que nos permiten una gestion optima
de la estructura de costos.

* Nos permite conocer el flujo de las actividades de manera que podamos
evaluar cada una por separado y criticar la necesidad de incorporarla o no
al proceso sin perder la vision de conjunto.

* Nos proporciona herramientas de valoracion objetivas de imputacion de
costos.

* Valora los recursos consumidos por cada actividad discriminando en
funcién del tiempo consumido y el costo unitario por recurso consumido.

* Obtiene informacion a partir de los registros contables histéricos de la
compafia

* Presenta datos analiticos y relevantes para todos los niveles de decision,
desde un supervisor de una tarea o sector hasta el directivo maximo de la
compafia

 Abarca todas las areas de la organizacion, ya sean productivas,

comerciales o administrativas.

OROS ABCPLUS 99sPi

Oros ABCPIlus es un sistema de gerencia basado en actividades que mantiene y
procesa informacién sobre las actividades de una compafia y sus objetos de
costo tales como productos, servicios, mercados, canales de distribucion,
ingenieria de proyectos, o clientes. Permite identificar las actividades realizadas,
asignar costos a esas actividades, y luego utilizar varios direccionadores para
asignar el costo de las actividades a los objetos de costo. Estos direccionadores

(tales como el niumero de partes o el numero de arreglos) reflejan el consumo de
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actividades por los objetos de costo.

1.

METODO DE SIETE PASOS

Este es un método util para preparar y analizar la informacién para un sistema de

gerencia basado en actividades.

2.

1. Crear un modelo : Crear un archivo modelo para guardar los médulos y

para almacenar la informacion sobre el modelo.

Construir cada médulo : OROS ABCPIus divide la informacion para el
modelo en tres categorias: recursos, actividades y objetos de costo. Para
cada una de estas categorias el usuario construye un médulo en el cual
organiza las cuentas contables.

Definir los direccionadores:  preparar una lista de los direccionadores que
miden el consumo de costos y de actividades.

Determinar los tipos de asignacion: Crear las trayectorias a ser
empleadas para asignar costos entre cuentas y seleccionar el
direccionador para cada cuenta de recursos.

Incorporar los datos: Incorporar los costos de los recursos, las cantidades
de los direccionadores, las medidas de rendimiento, y otros datos para un
periodo especifico de tiempo.

Calcular los costos: Hacer que OROS ABCPIlus calcule los costos y que
exhiba los resultados.

Generar los informes: Enviar los informes a un archivo, a la pantalla o a

una impresora.

MODULOS

La informacién en un modelo se organiza en estructuras llamadas mdodulos que

hacen facil manipular y ver los datos. El usuario construye la estructura en tres

tipos de modulos: el médulo de recursos, el modulo de actividades, y el médulo de

objetos de costo. Dependiendo de qué tipo de informacion desea en el modelo, el

3 ABC Technologies Inc., “Welcome to the World of ABC”, 1999 (OROS ABCPIlus 3.0, OROS 99 SP1)
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usuario puede decidir utilizar solamente el médulo de recursos y el médulo de
actividades. Puede construir cada uno de los tres médulos individualmente, pero

utilizara el mismo procedimiento cada vez.

a. Modulo de Recursos

Este mddulo contiene los recursos de una compairiia, €stos se consumen mientras
se realizan las actividades. Para entender y manejar recursos, el usuario debe
centrarse en las actividades y cdmo los consumen. Los recursos son los costos
implicados en actividades por ejemplo, planear, presentaciones, introducir nuevas

lineas de articulos, anunciar, o promover productos.

Este modulo contiene los costos de los recursos, tales como material y trabajo.,
estos costos se pueden agrupar en centros. Cada centro puede contener
cualquier niumero de otros centros y cuentas. Las cuentas contienen los
elementos de costo que mantienen los délares reales y presupuestados para la

cuenta; el costo de una cuenta es por lo tanto la suma de sus elementos de costo.

Elementos de costo

Los elementos de costo son las estructuras que contienen la informacion del costo
para una cuenta. Los elementos de costo generalmente incorporados (no los
creados por una trayectoria de la asignacion sino ingresados para una cuenta

especifica) residen en el médulo de recursos.

Por otro lado, los elementos de costo asignados (los que el ABC crea y mantiene
cuando se construyen las trayectorias de la asignacion) residen generalmente en
los médulos de actividades y objetos de costo. Se pueden cambiar los costos de
los elementos de costo ingresados, pero no se puede cambiar el costo de los

elementos de costo asignados.

Centros de Costos
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Los centros agrupan cuentas relacionadas, un centro es facilmente reconocible

por su icono en forma de una carpeta.

Como ilustra el siguiente diagrama a manera de ejemplo, se crea un centro para
el departamento de Fabricacion y se crea una cuenta para los costos de la cuenta

de soporte Produccion en ese centro.

El elemento de costo se agrega automaticamente a la cuenta de soporte
Produccion. Si se agregaran otras cuentas de fabricaciéon, se las situaria en el

centro de fabricacion.

Figura 1.2 Estructura de Recursos

Recursos
Manufactura

—

[ Produccion

[~ 2 7 Produccion
-

Fuente: ABC Technologies Inc., “Welcome to the World of ABC”, 1999

Contenido de la carpeta Centro de Costos

Un centro de recursos puede contener cuentas u otros centros de costo, para

mostrar el contenido de un centro, se lo abre.

Como se muestra en la figura 1.3, colocar cuentas o centros en otro centro crea
una jerarquia. Todos los centros en el nivel mas alto en el mddulo son los centros
de nivel uno. Todos los centros dentro del nivel uno son centros de nivel dos en el

modulo, y asi sucesivamente.
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Figura 1.3 Contenido de la Carpeta Centro de Costos

Nivel 1 Centro
Nivel 2 Cuenta Centro
Nivel 3 Cuenta Cuenta

Fuente: ABC Technologies Inc., “Welcome to the World of ABC”, 1999

Se puede desplegar y plegar las carpetas Centro de Costos que contienen otros
centros y/o cuentas. Desplegar un centro permite ir de un nivel sumario a un nivel
inferior de detalle. Plegar un centro permite ir de un nivel inferior de detalle a un

nivel sumario mas alto.

b. Modulo de Actividades

El mdédulo de actividades contiene las actividades o el trabajo realizado dentro de
una organizacion. Cada actividad toma los costos departamentales y los agrupa

basandose en las funciones que los recursos estan realizando.

Todos los recursos que realizan la misma actividad se deben asignar a la
actividad sin importar los limites departamentales, creando asi un costo total para
que la compaiiia realice una actividad especifica. La forma como se definan las
actividades afectan mas adelante los pasos en el modelo, las actividades
definidas en gran parte o en demasiado detalle pueden complicar el andlisis total
sin afadir informacion util y requeriran mas mantenimiento en el futuro. Las
actividades definidas muy ampliamente no podran revelar las oportunidades para

la mejora.

A estas actividades se les asignan luego los costos de cualquiera de las cuentas

de recursos, u otras cuentas de actividades. Los costos de la cuenta de
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actividades son por lo tanto la suma de sus elementos de costo asignados.

Pautas para definir actividades

* Una actividad es una porcion significativa del costo de las compafias (no
menos de 5% de costo total).

* Las actividades tienen un tipo comun de proceso.

* Una actividad tiene un consumo similar de recursos.

* Una actividad tiene un direccionador para asignar el costo a los productos.

* Una actividad debe hacer algo, no ser solamente un recipiente arbitrario de
la contabilidad.

Elaboracion de la estructura de actividades

Una actividad es una tarea que consume recursos. Son ejemplos de actividades:
preparar una maquina para producir una parte particular, programar la produccion
de algunos productos, o inspeccionar un lote de piezas. Con OROS ABCPIlus se

puede identificar actividades y calcular sus costos.

El modulo de actividades contiene la informacion sobre actividades y sus costos.
Estas actividades se pueden también agrupar en centros para crear una
estructura jerarquica. Cada centro puede contener cualquier numero de otros

centros o cuentas de actividades.

A manera de ejemplo se han identificado tres actividades de produccion: preparar,
programar e inspeccionar. El diagrama siguiente representa los modulos de
recurso y de actividades, para simplificar el ejemplo no se agruparan las

actividades en un centro.
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Figura 1.4 Estructura de Actividades

Recursos Actividades
Manufactura
Preparar

Produccién Programar

Inspeccionar
1ar |

Fuente: ABC Technologies Inc., “Welcome to the World of ABC”, 1999

C. Mdédulo de Objetos de Costo

El médulo de objetos de costo contiene la informacién sobre un producto, cliente,
canal, o un servicio. Puesto que los objetos de costo requieren diversas
cantidades de actividades, el ABC es importante para asignar costos exactos a
los objetos de costo. Antes de poder asignar costos de las actividades a los
objetos de costo, es necesario definir los objetos de costo. Entonces se
emplearan direccionadores de la actividad como base para asignar esos costos

de la actividad a los objetos de costo.

Una vez que se han asignado costos de los recursos a las actividades y costos de
las actividades a los objetos de costo, los costos totales pueden ser calculados
por producto, cliente, canal o servicio. A estos objetos de costo se les asignan

luego los costos de recursos, actividades y/u otros objetos de costo.

Construccién de la estructura de Objetos de Costo

Se ha utilizado un modulo para almacenar la informacion de recursos y una para
almacenar la informacion de las actividades. Los productos, clientes, o servicios
gue consumen actividades son objetos de costo. El médulo de objetos de costo
almacenara la informacion sobre los productos fabricados en una compaiiia. El

siguiente diagrama representa los modulos de Recursos, Actividades y Objetos de
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Costo. Los productos son agrupados generalmente en centros por categorias.

Figura 1.5 Estructura de Objetos de Costo

Recursos Actividades Objetos de
Costo
Manufactura :
Preparar XM-100

]

Produccién Programar XM-500

Inspeccionar

Fuente: ABC Technologies Inc., “Welcome to the World of ABC”, 1999

3. DIRECCIONADORES

Un tipo de direccionador es un conductor que mide la frecuencia o la intensidad
de las demandas puestas en recursos o actividades por productos. Al hacer eso,
un direccionador debe proporcionar una medida razonablemente exacta del
consumo del costo de una cuenta fuente, tal como una actividad, a sus cuentas

de destino, tales como productos.

Por ejemplo, el direccionador el nimero de recibos mide la frecuencia de realizar
varias actividades que son parte de recibir e inspeccionar componentes entrantes
y de poner al dia la base de datos de las piezas. En este caso, el nUmero de
recibos es el direccionador.

Para asignar costos, se puede elegir uno de los direccionadores definidos por el
sistema, EVENLY ASSIGNED (ASIGNADO UNIFORMEMENTE) o
PERCENTAGES (PORCENTAJES), o se puede definir un direccionador nuevo.

e EVENLY ASSIGNED asigna porcentajes iguales de los costos de una

cuenta fuente a cada cuenta destino. Por ejemplo, si asignas el costo de
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una cuenta a dos actividades, con este direccionador OROS ABCPIlus
asigna automaticamente un porcentaje del 50% para cada una.

« PERCENTAGES asignan el porcentaje de costos que se especifica para
cada cuenta destino de una cuenta fuente. Para cada periodo de datos, se
incorporan los porcentajes sean reales o presupuestados para la cuenta
fuente.

* Un direccionador que el usuario define asigna costos segun las cantidades

incorporadas sean reales o presupuestadas para la cuenta fuente.

El usuario ingresa las cantidades del direccionador (el numero de unidades del

direccionador) para la cuenta destino para cada periodo.
a. Asignacion de Costos

Para asignar costos, se crean trayectorias de asignacion entre cuentas. Como
muestra el siguiente diagrama, construir trayectorias en OROS ABCPIlus consiste
en especificar que costos de las cuentas (cuentas fuente) seran asignadas y que

cuentas (cuentas destino) recibiran los costos.

Figura 1.6 Asignacién de Costos

Cuenta
destino

Cuenta
—> destino

Fuente: ABC Technologies Inc., “Welcome to the World of ABC”, 1999

Cuenta

Una vez que se ha construido una trayectoria de asignacién, se especifica como
los costos seran asignados seleccionado un direccionador para la cuenta de

recurso.



26

El analisis de como las actividades en una compafiia consumen costos de
recursos (direccionadores de recursos) y de como los productos consumen
actividades (direccionadores de actividades) es un aspecto importante de la
gerencia basada en actividades. Este analisis es necesario para reportar costos
exactos de los productos y para demostrar como los cambios en la gerencia de

actividades pueden afectar los costos.
b. Tipos de Asignacion de Costos

Cuando una cuenta es la fuente de una asignacion de costo, se llama una cuenta

de fuente. Cuando una cuenta recibe los costos, se llama una cuenta de destino.

Como lo muestra el siguiente diagrama, las posibles trayectorias de asignacion

son:

» De una cuenta de recursos a otra cuenta de recursos
* De una cuenta de recursos a una cuenta de actividad
« De una cuenta de recursos a una cuenta de objetos de costo
* De una cuenta de actividad a otra cuenta de actividad
* De una cuenta de actividad a una cuenta de objetos de costo

« De una cuenta de objetos de costo a otra cuenta de objetos de costo

Figura 1.7 Tipos de Asignacion

[ ] ] ] ] ]

[ Cuenta }—{ Cuenta | [ Cuenta [ cuenta | [ Cuenta }—{ Cuenta |

]
| f | f f

Fuente: ABC Technologies Inc., “Welcome to the World of ABC”, 1999

Para especificar como los costos seran asignados, se construyen trayectorias de
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asignacion desde las cuentas fuente hacia las cuentas destino y se selecciona un

direccionador para cada cuenta fuente como se muestra en la siguiente figura.

Recursos

Manufactura

———

Figura 1.8 Uso de Direccionadores

[ Produccion

—| Porcentajes I—

L ]

—>

—>

Objetos de

Costo

-> XM-500

[ --

1
Preparar --1 No. de |--.--:---> XM-100

arreglos .
Co
! [
! [
[
! [
o
! [
Programar - - {No. de lotes] =1~ -}
oo
! [

Lol
1
1

e

Inspeccionar }—‘w. de Iotes,_

Fuente: ABC Technologies Inc., “Welcome to the World of ABC”, 1999

Como se muestra

en la Figura 1.8, se emplean

los porcentajes como

direccionador de recurso, es decir, los gastos de produccion se transfieren hacia

las actividades dependiendo del porcentaje asignado a cada una de ellas. A

continuacion, los direccionadores de actividad son el numero de arreglos

realizados y el nimero de lotes por producto, con lo cual sera posible transferir los

costos de las actividades analizadas hacia los objetos de costo que para el

ejemplo expuesto son los productos XM-100 y XM-500.

1.4 HIPOTESIS DE TRABAJO

* Mediante el analisis de rentabilidad de los departamentos de negocio

evaluados es posible tener un conocimiento mas exacto de qué

departamentos estan llevando a cabo una gestion eficiente.

e A travées de la aplicacion del modelo se pueden identificar los

departamentos de negocio que requieren mayor atencion dentro de la

Institucion.

e La aplicacion del modelo permite determinar las actividades que dentro
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de los departamentos son las que estan generando el mayor costo.
¢ El modelo de rentabilidad por departamento de negocio permitira que una
Institucién Financiera evallue el desempefio de los mismos, para decidir

en que medida se podrian mejorar los procesos o actividades realizados.

1.5 JUSTIFICACION

El presente proyecto tiene como finalidad el disefio de un modelo de rentabilidad
por departamento de negocio para Instituciones Financieras del pais, aplicando la
metodologia ABC con lo cual toda institucion de este tipo podra obtener los

siguientes resultados:

e Asignar las cuentas de ingresos por departamento de negocio.

» Asignar las cuentas de gastos por departamento tanto de negocio como de
soporte.

» Definir actividades efectuadas por cada departamento.

* Precisar indicadores que permitan transferir los costos de los servicios que
se intercambian entre diferentes departamentos.

« Elaborar un Estado de Pérdidas y Ganancias por departamento de
negocio.
e Calcular la rentabilidad de los departamentos de negocio como una medida

del desempefio de cada uno de ellos.
» Obtener informacion gerencial para la toma de decisiones que permita
optimizar recursos institucionales y mejorar la gestiébn interna de la

Institucion.
1.6 ALCANCE DEL PROYECTO
El presente proyecto comprendera lo siguiente:
» Todos los procesos definidos en la cadena de valor de la Institucion, entre

los cuales tenemos los de negocio y de soporte.

* Los departamentos que intervienen en los procesos tanto de negocio como
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de soporte de la cadena de valor.

Las respectivas actividades a realizarse en cada uno de los departamentos.
La informacién obtenida de las cuentas contables 4 y 5 correspondiente al
altimo balance generado por una Institucion Financiera al mes de Diciembre
del afio 2006.

Los costos incurridos segun corresponda a cada departamento tanto de
negocio como de soporte, de acuerdo la cadena de valor.

Los ingresos generados distribuidos hacia los departamentos de negocio
gue manejan los productos o facilidades de crédito de la Institucion.

La rentabilidad obtenida en los departamentos que intervienen en el ciclo
productivo de los rubros que ofrece la Institucion.
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CAPITULO I
GENERALIDADES DEL SISTEMA FINANCIERO

2.1LOS SECTORES DE LA ECONOMIA

Un sector es una parte de la actividad econdémica cuyos elementos tienen
caracteristicas comunes, guardan una unidad y se diferencian de otras

agrupaciones.
Segun la division clasica, los sectores de la economia son:

e Sector primario 0 sector agropecuario
e Sector secundario o sector industrial

» Sector terciario o sector de servicios
2.1.1 SECTOR PRIMARIO O AGROPECUARIO
Es el sector que obtiene el producto de sus actividades directamente de la
naturaleza, sin ningun proceso de transformacion. Dentro de este sector se

encuentran la agricultura, la ganaderia, la silvicultura, la caza, la pesca.

No se incluyen dentro de este sector a la mineria y a la extraccién de petrdleo, las

cuales se consideran parte del sector industrial.

2.1.2 SECTOR SECUNDARIO O INDUSTRIAL
Comprende todas las actividades econdmicas de un pais relacionadas con la
transformacién industrial de los alimentos y otros tipos de bienes o mercancias,

los cuales se utilizan como base para la fabricacion de nuevos productos.

Se divide en dos sub-sectores: industrial extractivo e industrial de transformacion:
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* Industrial extractivo: extraccion minera y de petréleo
e Industrial de transformacion: envasado de legumbres y frutas,
embotellado de refrescos, fabricacion de abonos vy fertilizantes,

vehiculos, cementos, aparatos electrodomeésticos, etc.

2.1.3 SECTOR TERCIARIO O DE SERVICIOS

Incluye todas aquellas actividades que no producen una mercancia en si, pero

gue son necesarias para el funcionamiento de la economia.

Como ejemplos de ello tenemos el comercio, los restaurantes, los hoteles, e
transporte, los servicios financieros, las comunicaciones, los servicios de

educacion, los servicios profesionales, el Gobierno, etc.

Es indispensable aclarar que los dos primeros sectores producen bienes
tangibles, por lo cual son considerados como sectores productivos. El tercer
sector se considera no productivo puesto que no produce bienes tangibles pero,
sin embargo, contribuye a la formacion del ingreso nacional y del producto

nacional.

Aunque los sectores anteriormente indicados son aquellos que la teoria
econémica menciona como sectores de la economia, es comun que las
actividades econ6micas se diferencien aun mas dependiendo de su

especializacion.

2.2 EL SISTEMA FINANCIERO NACIONAL *

2.2.1 INTRODUCCION

El Sistema Financiero es el conjunto de empresas dedicadas a la intermediacion

financiera donde participan compafiias de financiamiento comercial,

4 Superintendencia de Bancos y Seguros, (Enero 2007) Régimen Financiero y Monetario.
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corporaciones de ahorro y vivienda, bancos, compafias de financiamiento

comercial especializadas en leasing, corporaciones financieras y compafiias de

seguros y capitalizacion, entre otras. La figura 2.1 expone los componentes del

sistema financiero en su conjunto.

La teoria econdémica-financiera ha permitido entender, que la existencia de los

intermediarios financieros esta intimamente relacionada con las imperfecciones

presentes en los mercados financieros.

Se conocen dos tipos principales de intermediarios financieros, los mismos que

son:

b)

Intermediarios Financieros Bancarios, que ademas de una funcién de
mediacién pueden generar recursos financieros que son aceptados

como medio de pago.

Dentro de este grupo esta el Banco del Estado, la Banca Privada y las
Cajas de Ahorro (Cooperativas, Mutualistas).

Intermediarios Financieros No Bancarios, que se diferencian de los
anteriores en que no pueden emitir recursos financieros, es decir, sus

pasivos no pueden ser dinero.

Dentro de este grupo se encuentran entre otros las entidades gestoras
de la Seguridad Social, Instituciones aseguradoras, Leasing

(arrendamiento financiero), Factoring (entidades de financiacion), etc.

2.2.2 COMPONENTES DEL SISTEMA FINANCIERO

Los recursos financieros, las entidades financieras y los mercados financieros son

los tres elementos fundamentales que conforman el Sistema Financiero.
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Figura 2.1 Componentes del Sistema Financiero

RECURSOS ENTIDADES MERCADOS
FINANCIEROS FINANCIERAS FINANCIEROS
Titulos cuyas formas Empresas profesionales que se Conforman el
son  mdltiples 'y dedican a intermediar en el dinero y mecanismo o lugar a
variadas y que en los créditos, a tomar dinero de través del cual se
rep_rese_ntan o quienes cuentan con excedentes produce ) ) el
obligaciones diferidas, . . L, intercambio de activos
i dinerarios y a colocarlo transfiriéndolo . :
esto es, constituyen . | i | financieros y
evidencias de deuda a quienes lo ne?ce3| an a la vez que determinan SUS
susceptibles de ser tratan de garantizar a los oferentes de precios.

negociadas en el recursos: seguridad (en funcién de la
mercado. solvencia y las garantias), liquidez (en

funcién de su facilidad de conversion)
y rentabilidad (es decir, la capacidad
de producir intereses u otros
rendimientos); y a los demandantes la
financiaciobn que precisan para sus
gastos de consumo e inversion.

El Sistema Financiero es entonces el marco dentro del cual las unidades
excedentarias y deficitarias de recursos buscan los instrumentos financieros que
necesitan, ofertados por los intermediarios financieros en los mercados

financieros.

Las unidades deficitarias podrian recurrir directamente a las unidades
excedentarias, pero la lentitud, mayor complejidad, ausencia de garantias y el
elevado grado de dispersién que ello ocasionaria, atentaria contra la eficiencia y
rapidez de la circulacion del crédito implicando un costo adicional a él. Por ello,
para evitar dichos inconvenientes, existen entidades profesionales dedicadas a

intermediar en el dinero y en los créditos.

2.2.3 PRINCIPIOS FUNDAMENTALES

2.2.3.1BANCO

El Banco es una empresa cuyo objetivo es trasladar los recursos de las personas

que tienen un exceso de liquidez hacia aquellas personas que necesitan ese
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dinero para financiar sus inversiones.

Esta definicidn pone énfasis en la relacion que tienen dos tipos de operaciones: la
gestion de depdsitos y la concesion de créditos, caracteristicas de la actividad

bancaria.

2.2.3.1.1 Actividades de los Bancos

Las actividades de los bancos incluyen la participacion directa o como
intermediario en todas las operaciones de caracter financiero, las cuales son

numerosas y variadas, pero que se complementan unas a otras.

La gama de servicios ofrecidos a la clientela por los bancos, constituye en
realidad uno de los atractivos sobre los cuales se apoya su campafia publicitaria.
Los depdsitos de fondos facilitan a los clientes sus operaciones de pago o liquidez

y, por otra parte, constituyen el medio de otorgar créditos.

2.2.3.1.2 Funciones de los Bancos

Para poder entender la importancia de contar con un sistema financiero eficiente y
la vez estable es necesario revisar las funciones mas importantes que los bancos

realizan en la economia, las cuales pueden resumirse de la siguiente manera:

» La concesion de créditos, constituye su fuente esencial de beneficios y la
Unica forma de riesgo de su explotacion.

* Los servicios prestados a la clientela, se refieren primeramente a las
operaciones de liquidacién o pago. Estas abarca la gestion de las cuentas
de deposito, la liquidacidbn y pago de los cheques, la cobranza de
actividades relacionadas con el comercio y las facturas, y las ordenes de

transferencias de una cuenta a otra.

2.2.3.2 INTERMEDIACION FINANCIERA
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Es el proceso mediante el cual las intermediarias financieras (bancos,
instituciones financieras, cooperativas de crédito, compafiias de seguros,
mutualistas de ahorro y crédito, gobiernos) canalizan los fondos de ahorros de las
familias, empresas, gobiernos (prestamistas ultimos) hacia los inversionistas
(prestatarios dltimos), deseosos de emprender un nuevas operaciones

comerciales y productivas.

Los inversionistas obtienen ganancias porgue pueden comenzar nuevas
operaciones mercantiles o ampliar las existentes. Si los resultados de dichas
operaciones son los esperados, los inversionistas podran pagar un interés a los
ahorradores a partir de las ganancias que obtienen de sus inversiones. La figura

2.2 resume el proceso de la intermediacion financiera.

Figura 2.2 Proceso de la intermediacion financiera

AHORROS PRESTAMO

INTERMEDIARIOS
FINANCIEROS

TASA TASA

PRESTAMISTAS ULTIMOS INTERES INTERES PRESTATARIOS ULTIMOS
PASIVA ACTIVA

Fuente: Elaboracién propia

2.2.3.3EL CREDITO

Los negocios que se realizan en el mundo de hoy rara vez tienen la forma de
trueque, salvo en comunidades campesinas y otras similares. Es mas frecuente
gue intervenga el dinero como instrumento que facilita las operaciones de crédito
postergando los plazos segun la conveniencia de cada caso, en estos términos se

dice que se ha concertado un negocio a crédito.

2.2.3.3.1 Definicién de Crédito

La palabra Crédito deriva del latin credere, es decir, creer o confiar. Una definicién
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aceptada de crédito la ha dado el economista aleman Knies: “El crédito es la
relacion que se establece sobre las partes que contratan un cambio de

prestaciones no contemporaneas”.

En la economia bancaria el crédito tiene un significado mas particular; los bancos
no venden en “confianza” algun bien para cobrar su valor en el plazo establecido,
sino que realizan operaciones de crédito, recogiendo ahorro y acordando
préstamos como intermediario entre las personas poseedoras de capitales
improductivos o sin aplicacion inmediata, y las clases activas que las requieren

para desarrollar su produccion.

2.2.4 MERCADOS FINANCIEROS®

Los mercados financieros actian como intermediarios entre quienes disponen de
recursos monetarios y los que carecen de los mismos, es decir, entre entidades
superavitarias y deficitarias. Dado que estas actividades son desarrolladas por
particulares, se cuenta con la participacion del Estado quien regula ambas

fuerzas.

Dentro de la estructura del Sistema Financiero Nacional tenemos dos principales
mercados financieros como son, el mercado de dinero y el mercado de valores

cada uno con las respectivas instituciones que lo conforman.

2.2.4.1 MERCADO DE DINERO

El mercado de dinero es aquel en el que se producen transacciones con los
recursos de los ahorradores de dinero, mediante el uso de varios instrumentos

como titulos o valores, con un plazo inferior a un afio.

En el mercado de dinero intervienen varias instituciones cuya intermediacion se
realiza de manera indirecta y se rigen bajo las disposiciones de la

Superintendencia de Bancos, dichas instituciones son:

® Bolsa de Valores de Quito, “Institucionalidad del Sistema Financiero”.
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2.2.4.1.1 Instituciones Financieras

En esta categoria se encuentran comprendidas las Instituciones Financieras

Plblica y Privadas.

* |nstituciones Financieras Publicas

o Banco Central del Ecuador: Esta entidad tiene como funciones
establecer, controlar y aplicar las politicas monetaria, financiera,
crediticia y cambiaria del Estado, y como objetivo, velar por la
estabilidad de la moneda.

o Banco del Estado: Las funciones del Banco del Estado son financiar
programas, proyectos, obras y servicios del sector publico, ademas
de prestar servicios bancarios y financieros destinados a favorecer
el desarrollo de las actividades econdmicas nacionales.

o Banco de Fomento: Estimula y acelera el desarrollo socio-
econdémico del pais, mediante una amplia y adecuada actividad
crediticia.

o Banco de la Vivienda: Tiene como finalidad esencial el desarrollar
una politica crediticia, que procure la solucién del problema de
vivienda, tanto urbana como rural.

o Corporacion Financiera Nacional: El principal objetivo de esta
Institucion es el de estimular la inversion e impulsar el crecimiento
econémico sustentable y la competitividad de los sectores
productivos y de servicios del pais.

* |nstituciones Financieras Privadas

o Bancos: Las Instituciones Bancarias son un tipo de intermediarias
financieras encargadas de captar del publico los recursos de capital
y de transferirlos a los sectores productivos.

0o Sociedades Financieras: Pueden realizar las operaciones

financieras facultadas a los bancos privados, con excepcion de las
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cuentas de ahorro y corrientes.

0 Asociaciones Mutualistas de Ahorro y Crédito para la vivienda:
Realizan como actividad propia la captacion de recursos del publico
para destinarlos al financiamiento de la vivienda, de la construccion
y al bienestar familiar de sus asociados.

o Cooperativas de Ahorro y Crédito: Tiene por objeto planificar y

realizar actividades o trabajos de beneficio social o colectivo.

2.2.4.1.2 Instituciones de Servicios Financieros

Las entidades comprendidas en esta categoria tienen como objeto social
exclusivo la realizacion de las actividades propias de su razon social, captan
recursos monetarios del publico, excepto al momento de la emision de

obligaciones.

Bajo esta denominacion encontramos a:

» Las almaceneras generales de depdsitos

» Las compafias de arrendamiento mercantil

» Las compafias emisoras o administradoras de tarjetas de crédito
» Las casas de cambio

» Las corporaciones de garantia y retrogarantia

» Las corporaciones de desarrollo de mercados auxiliares de hipotecas

2.2.4.1.3 Instituciones de Servicios Auxiliares

Las Instituciones comprendidas dentro de esta categoria son las que tienen como

objeto lo siguiente:

Transporte de especies monetarias y de valores

Servicios de cobranza

Cajeros automaticos

Servicios contables
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 Servicios de computacion

* Fomento a las exportaciones

2.2.4.2 MERCADO DE VALORES

El mercado de valores canaliza los recursos financieros hacia las actividades
productivas a través de la negociacion de valores. Constituye una fuente directa
de financiamiento y una interesante opcién de rentabilidad para los

inversionistas.®

En el mercado de valores intervienen varias entidades cuyas actividades se rigen
bajo las normas de la Superintendencia de Compaiiias y su intermediacién se
realiza de manera directa, dichas entidades son:

Bolsas de Valores: son entidades que brindan el espacio fisico, normas y

facilidades para la compra-venta de esos valores (BVQ, BVG).

Casas de Valores: son intermediarios para participar en bolsa, son asesores

de inversiones, colocan emisiones.

Calificadoras de Riesgo: empresas independientes que asignan calificacion
del riesgo de los valores emitidos en el mercado; califican fondos de

inversion, bancos, etc.

Administradoras de Fondos

Depésito centralizado de compensacion y liquidacion de valores: cumple
funciones de depdsito, custodia y liquidacién de transacciones en el

mercado.

Emisores de Valores

® Bolsa de Valores de Quito
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CAPITULO 1lI
DISENO DEL MODELO DE RENTABILIDAD POR
DEPARTAMENTO DE NEGOCIO

3.1 INTRODUCCION

El Costeo Basado en Actividades (ABC, del inglésivity Based Costing) es una de las
técnicas de gestion que mas impacto ha tenido epdeatividad de las empresas de los
afos noventa; se ha impuesto totalmente en losléstdnidos y Europa, y su uso se ha

vuelto cada vez mas frecuente en los paises deiéariatina.

El ABC es considerado una herramienta muy util pgerencia estratégica debido a que
se hace cada vez mas necesario contar con unaalogfiedque mida en forma mas
ajustada la incidencia de los costos en los distitienes y fundamentalmente en los

servicios producidos.

Los resultados obtenidos por medio de la aplicadéria metodologia ABC pueden ser
combinados con los ingresos generados en un pedoaddo cual se complementa el
andlisis de rentabilidad propuesto en el presertgepto para una Institucion Financiera

gue presta sus servicios en nuestro medio.

Para el disefio del modelo de rentabilidad se hi@e@enado los departamentos segun la
cadena de valor de la Institucidn realizando urisis&le los procesos tanto de negocio
como de soporte de los cuales se elegira a lostdepntos que participan en los procesos
de negocio y que ademas centralizan los producteoffece la entidad; los resultados de

este andlisis se observaran en el desarrollo dsépte capitulo.
Para el calculo del modelo ABC se desarrollaratoteninformacién como las estructuras
requeridas en lo referente a las actividades, sesuwy objetos de costo o departamentos,

las mismas que seran elaboradas en el programa GROBLUS.

Por otro lado, se contempla el modelo de IngresoPppartamento el mismo que emplea
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un mecanismo de transferencia directa de los ingrgenerados hacia los departamentos
gue centralizan los productos ofrecidos por laitingtn, esta transferencia se lleva a cabo
en funcién del andlisis realizado al detalle coletatbe las cuentas lo cual permite

identificar la fuente de dichos ingresos.

3.2 MODELOS ESTABLECIDOS

Para el disefio del modelo de rentabilidad por departamento de negocio, se
elaboraran dos modelos empleando la herramienta OROS ABCPIus los mismos

que son:

* Modelo de Costos por Departamento de Negocio: Este modelo permite
transferir los egresos financieros’ incurridos por la entidad en un periodo
determinado hacia los correspondientes departamentos, esta asignacion se
realiza tanto de forma directa como indirecta, por medio de las actividades

determinadas para la aplicacion de la metodologia ABC.

* Modelo de Ingresos por Departamento de Negocio: Este modelo nos
permite asignar los ingresos financieros® generados por los productos o
facilidades de crédito que ofrece la Institucion en un periodo determinado,
hacia los departamentos que los centralizan segun el analisis realizado del
ciclo de cada producto.

” Los egresos financieros corresponden a las cuehtagn el Catalogo Unico de Cuentas para usasi&€htidades del Sistema
Financiero Ecuatoriano, Superintendencia de Banc8gguros, 2006
8 Los ingresos financieros corresponden a las cuefitsegin el Catalogo Unico de Cuentas para udasiEntidades del Sistema
Financiero Ecuatoriano, Superintendencia de Banc8gguros, 2006
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3.2.1 MODELO DE COSTOS POR DEPARTAMENTO DE NEGOCIO

Los modulos o estructuras elaboradas para el Modelo de Costos por

Departamento de Negocio segun la metodologia ABC son las siguientes:

3.2.1.1 ESTRUCTURA DE RECURSOS

Para la estructura de recursos del modelo de costos por departamento se emplea
la informacién contable de egresos financieros disponible de la entidad, cuyo
detalle se muestra en el Anexo 1.

Para la asignaciéon de los gastos a los correspondientes departamentos, se
empleard la metodologia ABC al momento de transferir los costos de las Cuentas
4501 Gastos de Personal y 450210 Honorarios Profesionales; ademas, las otras
cuentas de gastos se asignaran a cada departamento por medio de una serie de
direccionadores® previamente establecidos para tal fin, los mismos que se

detallaran posteriormente.

3.2.1.1.1 CLASIFICACION DE LOS GASTOS

Los recursos de la Institucion fueron definidos ool conjunto de costos o gastos
contables (cuentas, cédigos y saldos) agrupadosceuairos de costo, en base a la
estructura de la Organizacion. En el modulo dersesuse registra esta informacion, de
manera que pueda ser asignada hacia las actividangietos de costo; para propdsitos de
andlisis en la Institucién Financiera, cada cueldiamodulo de recursos fue clasificada

dentro de las siguientes estructuras:

» Costos DirectosSon aquellos costos o0 recursos que se consideractashente
atribuibles a los objetos de costo y que no depeddda ejecucion de actividades

de negocio.

9 Factor o criterio para transferir costos de losctesos a las actividades, recursos a objetos dawactividades a objetos de costo.
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» Costos IndirectosSon aquellos costos 0 recursos estructurados peirdSede
Costo que para su asignacion a los objetos desostpieren de la ejecucion de

actividades de negocio o de soporte.

« Costos AsignablesSon aquellos costos o recursos indirectos registrath una
sola area o centro de costo, que para su registi@mseareas o centros de costo que
los consumen se deben distribuir de acuerdo a tamedro que la organizacion

estipule como apropiado.

» Costos Institucionales:Son aquellos costos propios de la organizacion, no
relacionados con los productos o servicios que oualza, canales de
distribucion, clientes, ni con el soporte a lasrap®nes de la organizacién; como

por ejemplo: transporte, impuestos, guardiania, etc

3.2.1.1.2 TIPOS DE ASIGNACION DE LA ESTRUCTURA DE RECURSOS

Una vez concluido el disefio de la estructura deleftoconceptual y como siguiente paso
se deberan efectuar las respectivas asignacionesdies, considerando las siguientes

alternativas:

3.2.1.1.2.1 Asignacion de Recursos a Objetos de Costo

a) Se utilizara para asignar aquellos costos finaasidirectos que por su naturaleza
no son consumidos por las actividades, tales cont@peises causados, comisiones
causadas, provisién de cartera, entre otros raddr en las cuentas de gastos,
hacia el objeto de costo denominado area o depamntam
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Figura 3.1 Asignacion Recursos a Objetos de CostGgstos)

1 1
1 1
1 .
1
Gastos | : Objetos de Costo
1
——J Cta. 41 | : Area 1
— cta.42 -|-' Ld-» hrea 2
— I cta.43 o Area 3
Actividades
Ingresos
— Cta.51
——J Cta. 52
) Cta. 53

Fuente: Elaboracién propia

Esta asignacion se realizara para las siguientes cuentas:

v' Los valores registrados en las cuentas 4101, 4103, 4104, 4105 seran
asignados al departamento de Finanzas y Custodia, ya que corresponden a
todos los pasivos en los que incurre el departamento para obtener los
recursos necesarios para financiar los productos que brinda la institucion,
es decir, para obtener los recursos que seran entregados a los

beneficiarios finales.

- 4101 Obligaciones Con EI Publico
- 4103 Obligaciones Financieras
- 4104 Valores En Circulacion Y  Obligaciones

Convertibles En Acciones

- 4105 Otros Intereses

v' Los valores registrados en las cuentas 4290, 4302, 4303 seran asignados
al departamento de Finanzas Custodia, debido a que corresponden a los
productos que son manejados por este departamento.

- 4290 Varias
- 4302 En Valuacion De Inversiones
- 4303 En Venta De Activos Productivos

Los montos asignados a cada producto del departamento dependeran de la
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informacion recopilada de cada cuenta, la misma que debe estar lo
suficientemente desagregada para que se pueda identificar con facilidad el

producto al que pertenece.

v" Los valores correspondientes a las inversiones realizadas por la Institucion
son registrados en la cuenta 4401, los intereses de ejercicios anteriores se
registran en la cuenta 4703, y las pérdidas en cambio sin registradas den la
cuenta 4301, dichos valores seran asignados al departamento de Finanzas
y Custodia en el objeto de costo “Finanzas (Prod. 3)” que corresponde al

producto de inversiones realizadas.

- 4301 Pérdida En Cambio
- 4401 Inversiones
- 4703 Intereses Y Comisiones Devengados En

Ejercicios Anteriores

v/ Para la asignacion de la cuenta 4402 se requieren direccionadores
adicionales ya que el monto de dicha cuenta debera ser asignado a los
departamentos de Negocios y Crédito debido a que los valores por cartera
de créditos corresponden a los Productos 1 A y Producto 1 B que ofrece la

Institucidn, los mismos que son manejados por estos departamentos.

- 4402 Cartera De Créditos

Como ejemplo de un direccionador para transferir el monto de esta cuenta
entre los departamentos que manejan el producto 1 A y 1 B tenemos el
namero de créditos desembolsados por producto, de esta manera se podra
identificar a que departamento se debe asignar el costo dependiendo del

producto del cual se trate.

v El monto registrado en esta cuenta deberd ser trasferido a los
departamentos de Negocios, Crédito y “Finanzas (Prod. 3)”, y dependiendo

de la informacion con que se cuente para desglosar el valor se debera
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determinar que porcentaje le corresponde a cada departamento.

- 4403 Cuentas Por Cobrar

En esta cuenta se registran valores por cobrar de los productos 1 Ay 1 B,
ademas de los valores correspondientes a las inversiones realizadas es por
esto que en este desglose se considera también al departamento de

Finanzas.

v Los valores registrados en las cuentas 4405, 4601 y 4702 seran
transferidos al departamento de finanzas, concretamente al objeto de costo
“Finanzas (Prod. 2)” ya que dichos valores corresponden a los gastos en

gue incurre la Institucion por la venta de su paquete accionario.

- 4405 Otros Activos
- 4601 Pérdida En Acciones Y Participaciones
- 4702 Pérdida En Venta De Acciones Y Participaciones

v' El valor registrado en la cuenta 450205 debera ser transferido al objeto de
costo “Directorio” ya que corresponde al gasto directo en que incurre la

entidad por los sueldos cancelados a todos los miembros del directorio.

- 450205 Directores

v' El gasto registrado en la cuenta 450505 se transferird a los objetos de
costo “Serv. Generales Quito” y “Serv. Generales Guayaquil”, debido a que
esta area es la encargada del manejo de dicha cuenta, se asignara el valor
correspondiente a cada objeto de costo segun la informacion obtenida para

el direccionador correspondiente.

- 450505 Bienes Arrendados
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b) Este tipo de asignacion se utilizaria para traimsfde la cuenta de gastos de
operacion (cta. 45), los costos clasificados comsighables” registrados en un
area de costos generales. Estos costos generalebesgan repartir a las diferentes
areas que consumen parte de ellos. Ej: El cossedgcios basicos imputado en el
area de Servicios Generales se asignaria a las @ueda consumen, asi como los

gastos imputados a las areas de mercadeo e infoamat

Figura 3.2 Transferencia de Costos Asignables

Recursos

Serv. Grales

Actividades Objetos de Costo

M

Finanzas

oY

i

Fuente: Elaboracion propia

Este tipo de asignacion se realizara para las asigpie se describen a continuacion:

- 450190 Otros Gastos de Personal

- 450320 Servicios Basicos

- 450325 Seguros

- 450390 Otros Servicios

- 450430 Multas Y Otras Sanciones

- 450515 Edificios

- 450525 Muebles, Enseres Y Equipos De Oficina
- 450530 Equipos De Computacién

- 4507 Otros Gastos

Estos “Costos Asignables” han sido registrados renaola area o centro de costo como
por ejemplo: mercadeo, servicios generales o irditioa, pero para ser transferidos a los
centros de costo que los consumen se deberan envaleas direccionadores que se

estableceran para el presente proyecto, los migowse detallaran posteriormente.
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c) Esta asignacion de recursos se empleard tambien gdacaso de los costos

clasificados como “Institucionales”, ya que se teado un objeto de costo llamado

area “General” para tener un mejor manejo de lasmmos. Dentro de esta area y

con este tipo de asignacion se consideraran laesigs cuentas:

- 450310
- 450410
- 450415
- 450490

- 450510
- 450535
- 450590
- 450625
- 4790
- 4805

Servicios De Guardiania

Impuestos Municipales

Aportes A La Superintendencia De Bancos
Impuestos Y Aportes Para Otros Organismos E
Instituciones

Bienes No Utilizados Por La Institucion
Unidades De Transporte

Otros

Programas De Computacion

Otros

Impuesto Para el INNFA

Como se menciond anteriormente esta clase de camtggropios de la Institucion y no se

relacionan con los productos que ofrece, ni cawopbrte a las operaciones de la misma, es

por esto que se los agrupa en un objeto de coséTiéiso.

3.2.1.1.2.2 Asignacion de Recursos a Actividades

Este tipo de asignacion se empleara para trandBsirremuneraciones mensuales y

honorarios profesionales, registrados en cada enkgl areas, hacia las actividades de

negocio o de soporte.

Figura 3.3 Asignacion Recursos a Actividades
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Actividades de
Negocio

7 ——

Gastos L7 —

—l ca4 A —i

| Cta 44
| ctagsor . Actividades de

RN § - Soporte
T —mm
———
—

Objetos de Costo

Fuente: Elaboracion propia

- 450105 Remuneraciones Mensuales

- 450210 Honorarios Profesionales

Para el presente proyecto, los valores de estas cuentas son considerados “Costos
Indirectos”, los mismos que se asignan a todas las actividades establecidas ya
que se trata de transferir el costo de personal a todas las areas; se emplean las
actividades para tener un valor asignado mucho mas exacto de lo que se lograria

al considerar solo el area a la cual pertenece cada persona.

Al utilizar el porcentaje de esfuerzo (%FTE) realizado por persona se considera el
costo real de la labor efectuada, en funcion de la realizacion de las actividades

correspondientes a cada individuo y del tiempo empleado para ello.

3.2.1.1.3 DEFINICION DE DIRECCIONADORES

Los indicadores que miden la frecuencia e intensidad de demanda de recursos
por parte de las diferentes actividades u objetos de costos que podrian ser
utilizados durante el disefio de este modelo son:

» Asignacion de Recursos a Actividades (Anexo 2)

» Asignacion de Recursos a Objetos de Costo (Anexo 3)
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3.2.1.2 ESTRUCTURA DE ACTIVIDADES

Como se menciond anteriormente, una actividad dbesbAsicamente la manera como una
empresa utiliza su tiempo y recursos para cumplirssion, objetivos y metas. El
principal objetivo de una actividad es el de conwéos recursos (materiales, mano de

obra, tecnologia, informaciones, etc.) en produgtoservicios.

La estructura de las actividades del modelo deosas basa en los procesos establecidos
en la cadena de valor de la institucidnexo 4) cuya esquematizacion se presenta a

continuacion en la figura 3.4:

Figura 3.4 Cadena de Valor

PROCESOS DE NEGOCIO:

Anélisis de
. Riesgo .
Captacion de Servicio Supervisién
Investigacion, Recursos Postventa Recuperacion
Desarrollo y

Mercadeo Operatividad

PROCESOS DE SOPORTE:

[e]
r | F
D .
R g e " c S i S G
R a sf u en e e
H n a0 & r a rn
H i rr t v n vV e
z | m ic ir
Y a "4 ° c i
o d C c a
c Il ; ie il
D i i or
o lc a s o ..
. ® s s
n o s
a

Fuente: Elaboracion propia

3.2.1.2.1 ANALISIS DEL TIPO DE ACTIVIDAD

Las actividades se agrupan de la siguiente manera:
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» Actividades de Negociose clasifican dentro de esta dimension todas acuell
actividades relacionadas con el contacto con lestels, cuyo objetivo principal es
la venta y promocién de productos y servicios.reiiyen ademas, las actividades
de mantenimiento de clientes, y todas aquellasiogladas, con la prospecciéon de

nuevos clientes.

» Actividades de Soportese incluyen todas aquellas actividades relacionediasl
apoyo administrativo, los servicios generales ygémeraciéon de informacion
(informes, reportes, etc.). Adicionalmente, se ugeh la correccion de errores,

elaboracion y monitoreo de presupuestos, entrs.otra

3.2.1.2.2 LEVANTAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES POR PROCESO DE
ACUERDO A LA CADENA DE VALOR

El andlisis de las diferentes actividades sirvea @aruparlas de acuerdo a los procesos
establecidos dentro de la cadena de valor de tiguicién.

Estas agrupaciones no son mas que actividadesugoarbel mismo objetivo, y que por lo
tanto cumplen la misma funcion dentro del nego@&dadInstitucion. A continuacién de
detallan los principales conceptos utilizados @ayaipar las actividades de acuerdo a la

cadena de valoApexo 5).

PROCESOS DE NEGOCIO

* Investigacion, Desarrollo y Mercadeo

Consiste en determinar todas las posibles necesidades que tenga el mercado
en el cual se desarrollan las actividades de la Institucion, para satisfacerlas
mediante el disefio de nuevos productos y servicios o el redisefio de los
mismos, ademas este proceso incluye todo lo referente a la publicidad que se
debe realizar de la imagen de la Institucion y la promocion tanto de los

productos existentes como de los nuevos que se lanzaran al mercado.
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» Captacion de Recursos

Este proceso comprende todas las tareas relevantes para la captacion de los
recursos necesarios para el giro del negocio de la Institucién, asi como también
lo concerniente a fijar las tasas tanto activas como pasivas que maneja la

entidad en sus negociaciones.

* Andlisis de Riesgo

Este proceso es de vital importancia para el negocio de la Institucion ya que
abarca actividades como la aprobacion de la linea de crédito que se concedera
a los beneficiarios, ademas de realizar un analisis del riesgo del mercado,
riesgo de crédito y la liquidez tanto de los usuarios de los productos y servicios
gue se ofrecen, como de la Institucibn misma.

» Operatividad

El proceso de operatividad como su nombre lo indica, comprende las
actividades que representan las operaciones de la entidad luego de entregados
los productos a los beneficiarios finales.

» Servicio Postventa

Este proceso comprende las actividades posteriores a la venta de un producto
0 servicio, para conocer la opinibn de los beneficiarios finales o clientes,
evaluar los productos y procesos via retroalimentacion.

e Supervision

En este proceso se verifica el cumplimiento de las condiciones especiales
establecidas en los acuerdos de aprobacion de los créditos concedidos.

* Recuperacion
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Las funciones de este proceso comprenden la administracion y gestiones re
recuperacion de la cartera vigente por vencimiento normal, abono o
precancelacion, ademas de notificar al beneficiario sobre el cumplimiento del

plazo o finalidad del fideicomiso o titularizacion.

PROCESOS DE SOPORTE

* RRHH y Desarrollo Organizacional

Este proceso comprende las actividades necesarias para la seleccidon y manejo
del personal de la Institucién al brindarles la capacitacion necesaria de manera
continua segun los requerimientos de la entidad, ademés de propiciar el

mejoramiento del clima laboral por medio de técnicas especializadas.

* Desarrollo Informéatico

El proceso de Desarrollo Informatico tiene como responsabilidad generar las
soluciones de tecnologia necesarias de acuerdo a los requerimientos
establecidos por los usuarios, ademas de brindar la asistencia especializada a

clientes internos de la Institucion.

» Custodia

La administracion de los pasivos a los que ha recurrido la Institucion para su
financiamiento, asi como la administracion de la liquidez necesaria para
mantener sus operaciones son de responsabilidad del personal que interviene
en este proceso.

* Servicios Financieros

Al proceso de servicios financieros le corresponden las tareas de controlar y
administrar el presupuesto asignado a cada una de las areas de la Institucion,
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realizar la planificacién y evaluacion estratégica de las operaciones de la
misma, asi también se encarga de administrar y realizar todo lo concerniente a

procesos y transacciones contables.

* Servicios Generales

Este proceso como su nombre lo indica, esta ligado a los servicios generales
que se brindan dentro de la Institucion para el mantenimiento y control de los
activos pertenecientes a la entidad, ademas de lo referente a la calificacion de

proveedores y la adquisicion de los bienes y servicios necesarios.

Ademas de las actividades por proceso, tenemos un grupo de actividades
consideradas “genéricas”, las mismas que se agrupan dentro de un area general
ya que pueden ser realizadas en todos los departamentos; como por ejemplo la
actividad “Apoyo Administrativo”, la misma que puede ser desempefiada por

cualquier persona dentro del departamento al archivar documentos o redactarlos.

3.2.1.2.3 CODIGO DE LAS ACTIVIDADES

Las actividades de negocio y de soporte debennde ¢&digos que identifiquen el tipo de
actividad y el proceso dentro de la cadena de \alaudl pertenecen; para este caso
especifico diferenciamos el tipo de actividad obmedo que la codificacion de las
actividades de negocio siempre comenzara con elerirh, mientras que para las
actividades de soporte la codificacion comenzardatmimero 5. Un ejemplo de cddigos

de actividades se presenta a continuacion:

Actividad Cabdigo

Determinar Necesidades de Mercado 1001

En este ejemplo, la actividad Determinar NecesisladeMercado es la primera actividad
dentro del proceso de Investigacion, Desarrollogrdddeo (codigo 10); de esta manera,

el codigo de la actividad queda definido como 108tual nos indica ademas que se trata
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de una actividad de negocio, ya que su codigo amaieon el nimero 1, como lo presenta
la figura 3.5

Figura 3.5 Codificacién de Actividades

Tipo de

actividad >
1001

Proceso

Orden de la actividad dentro
del proceso

3.2.1.2.4 LEVANTAMIENTO DEL PORCENTAJE DE ESFUERZO DE LAS
PERSONAS

Los periodos de medicion del modelo de rentabildigygenderan de las necesidades de la
Institucion y estos pueden ser mensuales, trimesirsemestrales o anuales; dicho periodo
de mediciébn podrd cambiar por requerimiento de gascipales autoridades de la

Institucion.

El levantamiento del porcentaje de esfuerzo d@éasonas en cada actividad realizada se
lo efectué por medio de una consulta electréonita\gés de la red de correo interno de la
Institucién, en la cual se empled dos formulariestructurados de la siguiente forma

(Anexo 6 y Anexo 7)

FORMULARIO N°1
GLOSARIO DE ACTIVIDADES
Cadigo - .
Actividad Nombre de la Actividad / Descripcion
FORMULARIO N°2
qugo Nombre de la Actividad o Esfuerzo
Actividad
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Para determinar los diferentes porcentajes de tengpdicados a cada una de las

actividades, se toman todas las actividades asagnadcada empleado segun el area o
departamento al que pertenece, o se designa a pleagin responsable de cada area para
que ingrese el porcentaje estimado del esfuerab tedlizado en cada actividad para ese

departamento.

La designacion del responsable o responsablesngetso del porcentaje de esfuerzo
dependera del volumen de actividades que se reaBeoeel area o de la forma de

distribucion de las actividades entre el persordhdnisma.

Dado que para el presente proyecto se realizar@eticion correspondiente a un mes, el
esfuerzo se calcula en base a una tabla de cobwelsitiempos, la cual considera un dia
de trabajo de 8 horas, una semana de 5 dias, unamescial de 21 dias y un afio de 252
dias laborados.

Asi por ejemplo: un funcionario dedica 6 dias @bdjo atiempo complet@n el mes a
“Administrar y Controlar el Presupuesto”, dichaiadiad al ser comparada con el nimero
total de dias laborados al mes, representara B7%®le su tiempo total(Anexo 8)

Por otro lado, si se considera como politica dénitucion el proceso de medicion

trimestral, el calculo del porcentaje de esfuermgpleado por persona se lo realiza
asignando el 100% del tiempo total de la persomada mes evaluado (33% por mes
aproximadamente) y se realiza una regla de treplsipara determinar el porcentaje
correspondiente, sin exceder del nimero de diasddbs por mes.

Cabe sefialar que para efectos de obtener porced®@jesfuerzo relevantes por actividad
realizada, se consideran solo las actividades gpeegenten el 5% o mas del total de
tiempo empleado por persona.

Una vez recolectada toda la informacion en la reccatreo interno (Anexo 9), esta es
descargada para ser consolidada obteniendo asoreénpaje de esfuerzo total por
actividad. Posteriormente este porcentaje tota segresado a un sistema especializado
para el calculo del modelo ABC para asi obtenecosito de personal por actividad

realizada.
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3.2.1.2.5 TIPO DE ASIGNACION DE LA ESTRUCTURA DE ACTIVIDADES

Una vez concluida la edificacion de la estructiebndodelo en un sistema especializado y

como siguiente paso se deberan efectuar las agigeacdel costo de las actividades
considerando la siguiente alternativa:

» Asignacion de Actividades a Objetos de Costo

Esta asignacion se empleara para transferir laeggenerados por las actividades tanto
de negocio como de soporte, hacia el area o depamta que las ejecuta.

Figura 3.6 Asignacion Actividades a Objetos de Cast

Actividades de .
. Objetos de Costo
Negocio
- - --»> Area 1
_-_ ——fk---> Area 2
— |-{-- Area 3
Recursos
Objetos de Costo
/' Area 1
. 4 Area 2
Actividades de . )
-1 .7 Area 3
Recursos Soporte J 20N S
- /// ///
-/

Fuente: Elaboracion propia

3.2.1.2.6 DEFINICION DE DIRECCIONADORES

Una vez que se han acordado los objetos a seradostey las actividades que los
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conforman, el modelo necesita pardmetros para asips costos de las diferentes
actividades a los objetos de costo de la institucio

Para transferir los costos de las actividades aolgstos de costo se empleara el
direccionador “porcentaje de esfuerzo por actividadtableciéndose uno especifico para
cada actividad diferenciandose por el cédigo asigrsacada una de ellas, ademas de otros

direccionadores entre los que tenemos los sigsente

* Asignacion de Actividades a Objetos de Cdstoexo 10)

3.2.1.2.7 COSTO DE LAS ACTIVIDADES

Los costos de las actividades se organizaron ergaogles grupos que responden a la

cadena de valor de Michael Porter: Procesos decieegd’rocesos de soporte.

El sistema de costos y rentabilidad permite obté&narformacion de los costos asignados
a cada actividad, de esta manera, procesos ydadi®$ pueden ser monitoreados por la
Institucion en periodos mensuales, bimestralesnesirales, semestrales, segun su

necesidad.

Existen diferentes dimensiones para agrupar yjaefles costos de actividades, asi por
ejemplo tenemos: andlisis del costo de las actidggague agregan valor, analisis de
acuerdo al tipo de actividad o analisis de aquellds/idades que estan enfocadas a la
estrategia institucional, todo esto es posiblewgrmimplementado del modelo de costos y

rentabilidad.

3.2.1.2.7.1 Asignacion del Costo de las Actividades

Las asignaciones de actividades a objetos de sestdilizaran para transferir los costos
(Cta. 450105 Remuneraciones Mensuales y Cta. 458@h0rarios Profesionalegje las
actividades de negocio y soporte hacia los deparitos tanto de la oficina matriz como

de la sucursal mayor.
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Los costos de las actividades tanto de negocio como de soporte, se asignaran a
los diferentes departamentos basdndose en el conjunto de direccionadores
mencionados anteriormente y en la clasificacion de actividades por departamento
gue las realiza, como se puede observar en el Anexo 11.

3.2.1.3 ESTRUCTURA DE OBJETOS DE COSTO

Para esta estructura se identificaran los objetos de costo que para este caso
seran los departamentos que existen en una Institucién Financiera, clasificAndolos
en Unidades de Negocio que centralizan los productos, otras areas de negocio y
areas de apoyo institucional, en funcién de la cadena de valor establecida, asi
tenemos:

* Unidades de Negocio: corresponden a los departamentos 0 areas que
intervienen en los procesos de negocio de la cadena de valor de la
Institucion, los mismos que centralizan los productos o facilidades de
credito que se ofrecen a los beneficiarios finales o clientes (Anexo 12), a

estas Unidades de Negocio se les ha asignado un codigo especifico de

CRP?* para direccionar los costos ingresos que administra el area.

Dentro de la estructura de las Unidades de Negocio constan los siguientes

departamentos:
Tabla 3.1 Unidades de Negocio Modelo Costos

DEPARTAMENTO PRODUCTO DESCRIPCION CRP C%I;I;;O
CREDITO PRODUCTO 1 A CREDITO (Prod. 1 A) CRP410
NEGOCIOS PRODUCTO 1B NEGOCIOS (Prod. 1 B) CRP420
FIDUCIA PRODUCTO 4 FIDUCIA (Prod. 4) CRP430
FINANZAS Y CUSTODIA PRODUCTO 2 FINANZAS (Prod. 2) CRP440

PRODUCTO 3 FINANZAS (Prod. 3) CRP450
FINANZAS PASIVOS CRP460

Otras Areas de Negocio:

corresponden a los departamentos o areas

dentro de la Institucion que contribuyen en el ciclo de negocio de cada

12 CRP: Cédigo especifico asignado para cada depagtemque administra un gasto o ingreso generado.
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producto, a estas areas se les ha asignado un cédigo especifico de ARP*
(tanto para la oficina Matriz Quito, como para la Sucursal Mayor Guayaquil)
para direccionar los costos propios que genera cada area incluyendo los

costos propios generados por las unidades de negocio.

Dentro de la estructura de las Otras Areas de Negocio constan ademas de

los centros de costo propios de las unidades de negocio, los siguientes

departamentos:
Tabla 3.2 Otras Areas de Negocio Modelo Costos
DEPARTAMENTO DESCRIPCION ARP CODIGO ARP
CREDITO CREDITO QUITO ARP401
CREDITO GUAYAQUIL ARP501
NEGOCIOS NEGOCIOS QUITO ARP402
NEGOCIOS GUAYAQUIL ARP502
FIDUCIA FIDUCIA QUITO ARP403
FIDUCIA GUAYAQUIL ARP503
FINANZAS FINANZAS Y CUSTODIA QUITO ARP404
FINANZAS Y CUSTODIA
GUAYAQUIL ARPS04
CARTERA CARTERA QUITO ARP405
CARTERA GUAYAQUIL ARP505
MERCADEO Y PROMOCION MERCADEO QUITO ARP406
MERCADEO GUAYAQUIL ARP506
RIESGOS RIESGOS QUITO ARP407
RIESGOS GUAYAQUIL ARP507
CONTROL DE OPERACIONES OPERACIONES QUITO ARP408
OPERACIONES GUAYAQUIL ARP508

! ARP: Cédigo especifico asignado para cada depagtetm en el que se concentran sus gastos.
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« Areas de Apoyo Institucional:  corresponden a los departamentos que
intervienen en los procesos de soporte de la cadena de valor de la
Institucién, los mismos que brindan apoyo a todo el conjunto de
departamentos, asi mismo tienen asignado un codigo especifico de ARP
para determinar los costos generados por estas areas; lo que servira para

conocer el costo real de las operaciones realizadas en las mismas.

Dentro de la estructura de Areas de Apoyo Institucional constan los

siguientes departamentos:

Tabla 3.3 Areas de Apoyo Institucional Modelo Costo s

DEPARTAMENTO DESCRIPCION CRP/ARP CODIGO CRP/ARP
ALTA GERENCIA DIRECTORIO ARP471
GERENCIA GENERAL ARP472
RRHH Y DESARROLLO RRHH Y D.O QUITO ARP409
RRHH Y D. O. GUAYAQUIL ARP509
INFORMATICA INFORMATICA QUITO ARP410
INFORMATICA GUAYAQUIL ARP510
DEPARTAMENTO FINANCIERO DPTO. FINANCIERO QUITO ARP411
DPTO. FINANCIERO GUAYAQUIL ARP511
SERVICIOS GENERALES SERV. GRALES. QUITO ARP412
SERV. GRALES. GUAYAQUIL ARP512
GENERAL GENERAL CRP490

3.2.1.3.1 TIPOS DE ASIGNACION DE RECURSOS DE LA ESTRUCTURA DE
OBJETOS DE COSTO

Para este caso en particular se empleara el siguipa de asignacion:

» Asignacion de Objetos de Costo a Objetos de Costo
Este tipo de asignacion se empleara para transfguellos costos generados por las Otras
Areas de Negocio que participan en el ciclo de ciegoara la entrega de los productos de

la Institucion, hacia los departamentos que inggrem en los procesos de negocio
(Unidades de Negocio) y que han sido determinados ¢l calculo de la rentabilidad.
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Figura 3.7 Asignacion Objetos de Costo a Objetos deosto

Objetos de Costo

U. Negocio <« T

Recursos Actividades O.A. Negocio — -

Ap. Instit.

Fuente: Elaboracion propia

3.2.1.3.2 DEFINICION DE DIRECCIONADORES

Los indicadores que miden la intensidad de demanda de recursos por parte de los
diferentes objetos de costos que podrian ser utilizados durante el disefio de este

modelo se pueden apreciar en el Anexo 13.

Adicionalmente se elabor6 un catdlogo de los direccionadores (drivers)
determinados para cada tipo de asignacibn del modelo de costos por
departamento de negocio, cuyo detalle se muestra en el Anexo 14.

3.2.2 MODELO DE INGRESOS POR DEPARTAMENTO DE NEGOCIO

Para el Modelo de Ingresos por Departamento de Negocio, se emplearan
basicamente dos estructuras como son la de Recursos y la de Objetos de Costo
ya que para este modelo no se emplean actividades puesto que las asignaciones

se las realiza de manera directa.

Los modulos o estructuras disefiadas para el presente modelo son las siguientes:

3.2.2.1 ESTRUCTURA DE RECURSOS

La asignacion de los ingresos a los diferentes departamentos, se realiza
dependiendo de la naturaleza de cada una de las cuentas, donde se identifican

las fuentes que generan dichos ingresos, el detalle de las cuentas de Ingresos



empleadas para el presente modelo se puede apreciar en el Anexo 15.

La asignacion de los ingresos a los diferentes departamentos de negocio se
realiza dependiendo del producto o facilidad de crédito que genere el ingreso; de
esta manera los valores son asignados al departamento que centraliza el producto

o productos (Anexo 12), como se muestra en el siguiente grafico:

Figura 3.8 Productos por Departamento

058 ¢

PRODUCTO 1 A

PRODUCTO 1 B PRODUCTO 2

PRODUCTO 3

PRODUCTO 4

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2.1.1 PRODUCTOS

Toda Institucion Financiera cuenta con un conjunto de facilidades o tipos de
crédito que son considerados como productos ofrecidos a los beneficiarios finales

o clientes, entre los principales productos que manejan este tipo de entidades

financieras tenemos los siguientes:

¢ Producto 1 A

Es una modalidad de crédito similar al Producto quB se diferencia del mismo

por sus caracteristicas de plazo, condiciones,ogaligual se dirige y su forma de

llegar al beneficiario final.

e Producto1lB

Modalidad de crédito ofrecida por la Instituciorrgpal financiamiento tanto de
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activos fijos como de capital de trabajo y asistengcnica, para personas
naturales, personas juridicas privadas o persom@scas con capital social mixto,
ademas de otros beneficiarios que se dediquen igdades productivas, de

servicio y comercio.
e Producto 2
Es un fondo colectivo orientado a invertir sus recs en aportes patrimoniales en
empresas seleccionadas que ofrezcan la expectd¢ivaltos rendimientos en
sectores con potencial de desarrollo econdmico.
e Producto 3
Es una alternativa de financiamiento a mediano rgolaplazo a través de
obligaciones, cédulas hipotecarias y demas titwdsres que ofrece expectativas
de seguridad, rendimiento y liquidez.
e Producto 4
Este producto estd constituido por un conjunto aacgnes fiduciarias que se
adaptan a las necesidades de los clientes, y reg@as por la Ley de Mercado de
Valores del Ecuador.
3.2.2.1.2 TIPO DE ASIGNACION DE LA ESTRUCTURA DE RECURSOS
Para continuar con el disefio de la estructura dadeto en un sistema informatico
especializado se deberan efectuar las respectigisagiones de ingresos, considerando la
siguiente alternativa:

» Asignacion de Recursos a Objetos de Costo

Este tipo de asignacion se empleara para transéericorrespondientes Ingresos a los
objetos de costo segun el producto o productos ogudraliza, ya que de esa fuente



65

provienen dichos ingresos.

Figura 3.9 Asignacion Recursos a Objetos de Costim§resos)

Gastos Objetos de Costo

——J Cta. 41 Area 1
— Cta. 42 i i Area 2
3 cta. 43 Area 3

Ingresos

. cta.51 |

L B Cta.52
- cta.53

Actividades

Fuente: Elaboracion propia

v Los ingresos registrados en las cuentas 510115, 510305, 510310, 510315,
510320, 5290, 5301, 5302 y 530305, se transferiran al departamento de
Finanzas y Custodia, especificamente al objeto de costo “Finanzas (Prod.
3)” ya que son ingresos generados por el Producto 3 el mismo que es
manejado por ese departamento y ya que se trata de un ingreso directo del

departamento no se requiere de direccionador alguno.

Estos ingresos generados corresponden a las inversiones realizadas por la

Institucion.

- 510115 Overnight
- 510305 Para Negociar
- 510310 Disponibles Para La Venta

- 510315 Mantenidas Hasta El Vencimiento
- 510320 De Disponibilidad Restringida

- 5290 Otras

- 5301 Ganancia En Cambio

- 5302 En Valuacion De Inversiones

- 530305 En Venta De Inversiones
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v’ Los valores de las cuentas 5104 y 510430 deberan ser asignados a los
departamentos de Crédito y Negocios ya que corresponden a ingresos
generados por los productos 1 Ay 1 B los mismos que son manejados por
estos departamentos, el porcentaje de asignacion para cada departamento
dependera del detalle obtenido para el direccionador establecido, que para
este caso es el “monto por producto”.

- 5104 Intereses de Cartera De Créditos
- 510430 De Mora

v Los ingresos registrados en las cuentas 530390 y 5590 se transferiran al
departamento de Finanzas a los objetos de costo “Finanzas (Prod. 2)" y
“Finanzas (Prod. 3)” debido a que corresponden a otras utilidades
financieras y otros ingresos operacionales obtenidos por dichos productos,
para este caso se empleara un direccionador especifico para asignar los

ingresos correspondientes de cada producto.

- 530390 Otras
- 5590 Otros

v' El valor registrado en la cuenta 5401 sera asignado por completo al
departamento de Fiducia ya que corresponde a los ingresos que obtiene la
institucién por los servicios fiduciarios que ofrece los mismos que

corresponden al Producto 4 de la Institucion.

- 5401 Servicios Fiduciarios

v Los ingresos registrados en las cuentas 5501 y 5602 deberan ser
transferidos al departamento de Finanzas, concretamente al objeto de
costo “Finanzas (Prod. 2)” ya que son ingresos generados por éste y
corresponden a las utilidades obtenidas por la venta de su paquete

accionario.
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- 5501 Utilidades En Acciones Y Participaciones

- 5602 Utilidad En Venta De Acciones Y Participaciones

v El valor de la cuenta 5603 sera completamente asignado al departamento
de Servicios Generales ya que es un ingreso obtenido por el arrendamiento
de las oficinas del edificio donde funciona la Institucién, este ingreso
corresponde al departamento de Servicios Generales ya que éste cumple

entre otras, la funcién de administrar los bienes de la entidad.

- 5603 Arrendamientos

3.2.2.1.3 DEFINICION DE DIRECCIONADORES

Los indicadores que miden la frecuencia e intensidad de demanda de recursos
por parte de los diferentes objetos de costos que podrian ser utilizados durante el
disefio del modelo de ingresos por departamento, se pueden observar en el
Anexo 16.

En el Anexo 17 se elabor6 un catalogo de los direccionadores (drivers)
determinados para las diferentes asignaciones del modelo de ingresos por

departamento de negocio.

3.2.2.2 ESTRUCTURA DE OBJETOS DE COSTO

Para el modelo de Ingresos por departamento se han considerado los mismos
codigos de CRP de las Unidades de Negocio, ya que como se menciono
anteriormente para la rentabilidad se consideraran solo estas areas por ser las
que intervienen de forma directa en el ciclo de negocio de la Institucion, logrando

asi la entrega de los productos a los beneficiarios finales o clientes.

Asi tenemos que los objetos de costo para el modelo de Ingresos por
Departamento son los siguientes:
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Tabla 3.4 Unidades de Negocio Modelo Ingresos

DEPARTAMENTO PRODUCTO DESCRIPCION CRP C%??'So
CREDITO PRODUCTO 1 A CREDITO (Prod. 1 A) CRP410
NEGOCIOS PRODUCTO 1B NEGOCIOS (Prod. 1 B) CRP420
FIDUCIA PRODUCTO 4 FIDUCIA (Prod. 4) CRP430
FINANZAS Y CUSTODIA PRODUCTO 2 FINANZAS (Prod. 2) CRP440

PRODUCTO 3 FINANZAS (Prod. 3) CRP450

Se considera ademas al departamento de Servicios Generales el mismo que
forma parte de las areas de apoyo institucional; se lo considera entre los objetos
de costo pero no en el céalculo de la rentabilidad debido a que genera ingresos
fruto de la gestion de administrar los bienes propios de la Institucion, mas no

como resultado de la entrega de los productos que ofrece la misma.

Tabla 3.5 Areas de Apoyo Institucional Modelo Ingre  sos

DEPARTAMENTO DESCRIPCION CRP/ARP CODIGO CRP/ARP
SERVICIOS GENERALES SERVICIOS GENERALES CRP480

3.3 RENTABILIDAD

Los resultados del modelo de costos al ser combadn la informacién del modelo de
ingresos permiten analizar la rentabilidad de cadade los departamentos de negocio, a

través de la diferencia entre los ingresos y casibtsnidos mediante la metodologia ABC.

Como se menciond anteriormente, para el analisi®kabilidad solo se considera a las
Unidades de Negocio que se encuentran especifitadssen el modelo de costos como
en el de ingresos, debido a que son los departamente centralizan los diferentes

productos que ofrece la Institucion Financiera.

3.3.1 FLUIJOGRAMA PARA ELABORAR LA RENTABILIDAD POR
DEPARTAMENTO

Para llegar al calculo de la rentabilidad por diggmaento existen varios pasos que deberan
dar tanto la persona responsable de dicho calcotomo las demés unidades
administrativas de la entidad y directores de cadam, a continuacién se presenta un

flujograma que muestra dichos pasos:



La figura 3.10 muestra los pasos correspondienteéleulo de los modelos

(A) y costos (B) por departamento de negocio.

Figura 3.10 Flujograma (A, B)
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de ingresos

FLUJOGRAMA PARA ELABORAR LA RENTABILIDAD POR DEPART AMENTO

Unidad

Persona encargada del proceso de

medicién

Unidades Administrativas

Actividad

A. INGRESOS POR DEPARTAMENTO

La primera semana luego del periodo a
ser evaluado, se obtiene la siguiente
informacion:

- Ingresos (Cuenta 5) del periodo a ser
evaluado (mes, trimestre, semestre, etc.)
de la Contabillidad

Obtenida la informacion, la procesa
utilizando la hoja electrénica Excel, para
determinar los indicadores del periodo.

Actualiza la informacién en el modelo de|
ingresos por departamento del sistema
especializado de medicion ABC (por
ejemplo la aplicaciéon "OROS").

Importa la informacion de las cuentas de|
Ingreso (5) al modelo.

Efectia el célculo de los ingresos por
departamento.

ContinGa con en tramite

PasaaC

1«@«@4—@—@«—@

B. COSTEO BASADOS EN ACTIVIDADES

La primera semana luego del periodo a
ser evaluado, solicita mediante correo
- Informacién dobre nuevas actividades
que realizan y las que se han dejado de|
hacer.

- Informacion adicional a las unidades
administrativas (como por ejemplo: costo|
de personal, estructura organizacional
actualizada, etc.)

Elaboran informacién y envian

Obtenida la informacién, actualiza Ia
informacién institucional (némina de
personal, costo de personal, etc.).

Actualiza el modelo de costos por|
departamento en el sistema para célculo
de ABC.

Obtiene la informacién del sistema de
correo interno de la Institucion (porcentaje
de esfuerzo del personal)

Realiza la tabulacién de la informacion
relevada (esfuerzo por actividad, por
departamento).

Procede a exportar la informacion
tabulada, hacia el sistema empleado para
el calculo de ABC.

Realiza el célculo de los costos por
departamento en el sistema.

Continla con en trdmite (célculo de
rentabilidad en conjunto con los ingresos|
por departamento)

PasaaC

.

La figura 3.11 muestra los pasos a seguir paraaidulo de la rentabilidad por

departamento (C), para lo cual previamente se dedadizar los calculos de los modelos A

y B.



Figura 3.11 Flujograma (C)
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FLUJOGRAMA PARA ELABORAR LA RENTABILIDAD POR DEPART AMENTO

Unidad

Analista de la
Medicion ABC

Director del Area
Responsable

Director Nacional
de Finanzas

Gerente
General

Actividad

RENTABILIDAD POR

DEPARTAMENTO

Continlia con el tramite

Una vez concluidas las mediciones V|
obtenidos los resulltados de los ingresos y
del costeo basado en actividades,
consolida y analiza los resultados.

Elabora el informe de rentabilidad,
mediante el andlisis de resultados
(Ingresos - Costos), en el que incluira las
conclusiones y recomendaciones
respectivas

Elabora el memorando dirigido al Gerente
General y envia para revision y firma,
conjuntamente con el informe.

Revisa informe y memorando, si esta de
acuerdo firma el memorando y remite
para firma de conformidad, caso contrario
solicita ajustes.

Revisa informe y memorando, si esta de
acuerdo firma el conforme en memorando
y devuelve, caso contrario solicita ajustes.

Envia memorando conjuntamente con los
reportes respectivos.

Recibe documentos.

C.

3 )&
i |
No

|
\

\@

3.3.2 ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Para el calculo de la rentabilidad por departamento en una Institucidon Financiera,
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se desarrollard un Estado de Pérdidas y Ganancias el mismo que contara con el

siguiente formato:

Tabla 3.6 Formato Estado de Pérdidas y Ganancias

RUBROS

u.
NEGOCIO
1

u.
NEGOCIO
2

u.
NEGOCIO
3

U.
NEGOCIO
4

INTERESES GANADOS

COMISIONES GANADAS

COMISIONES FIDUCIARIAS

TOTAL INGRESOS FINANCIEROS (CRP)

INTERESES CAUSADOS

COMISIONES CAUSADOS

TOTAL COSTOS FINANCIEROS (CRP)

MARGEN FINANCIERO

GASTOS GENERALES PROPIOS (ARP)

GASTOS GENERALES ASIGNADOS (ARP)

GASTOS NO EN EFECTIVO

PROVISIONES

DEPRECIACIONES

AMORTIZACIONES

+/

OTROS INGRESOS / EGRESOS

UTILIDADES / PERDIDAS FINANCIERAS

UTILIDADES / PERDIDAS EXTRAORDINARIAS

INGRESOS INDIRECTOS

UTILIDAD / PERDIDA NETA
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CAPITULO IV
APLICACION A UNA INSTITUCION FINANCIERA
DEL PAIS

3.4INTRODUCCION

En el presente capitulo se muestra paso a paggitacdn del modelo de Rentabilidad
por Departamento de Negocio disefiado, el mismacqogrende los modelos de ingresos

y Costos por Departamento.

Las estructuras necesarias para los modelos desO@&tcursos, Actividades y Objetos de
Costo) e Ingresos por Departamento (Recursos yt@bge Costo) se han disefiado en el
programa informatico OROS ABCPIlus como se podrémias en el desarrollo de este

capitulo.

Se cuenta ademas con una serie de supuestos ditarfacla aplicacion del modelo para

una Institucion Financiera en general, dichos ssipsese detallan a continuacion.

3.5 SUPUESTOS PARA LA APLICACION DEL MODELO

Para la ejemplificacion del modelo de rentabilidad disefiado, se emplearan varios

supuestos entre los cuales tenemos:

» Supuesto 1: La Institucién cuenta con 84 personas en ndémina, las mismas
gue son asignadas a cada departamento segun sus requerimientos, tanto
para la Oficina Matriz Quito como para la Sucursal Mayor Guayaquil como
lo muestra el Anexo 18.

e Supuesto 2: Se establecen las principales actividades por proceso, las
mismas que son clasificadas por departamento segun el proceso en el que

interviene cada uno de ellos de acuerdo a la cadena de valor.
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Supuesto 3: Los ingresos generados por cada producto son transferidos al

departamento que lo centraliza.

Supuesto 4: La actividad 5402 (Administrar y controlar el presupuesto) es

realizada Unicamente por el personal del Departamento Financiero.

Supuestos para direccionadores (Modelo de costos po r
departamento):

o Supuesto 5: El direccionador de m? por area, empleado para las
cuentas 450320, 450325 y 450515, corresponde a los metros
cuadrados totales por cada &area en los que se incluyen los m?
Trabajados, los m? de Parqueaderos y los m? Comunitarios.

O Supuesto 6: Se considera que la cuenta Multas y Otras Sanciones
no tiene movimiento contable para todos los periodos, es por eso

que para el periodo evaluado dicha cuenta no tiene saldo.

O Supuesto 7: Los valores empleados para el direccionador de las
cuentas 450525 y 450530, se los obtuvo al multiplicar el valor
aproximado tanto de Muebles, enseres y equipos de oficina, como
de Equipos de computacion por el nimero de personas que trabajan

en cada una de las areas.

O Supuesto 8: Los valores empleados en los direccionadores de las
cuentas 4290, 4302, 4303, 4402, 4403 y 450505 se obtuvieron del

analisis del detalle contable de las mismas.

0 Supuesto 9: Los direccionadores empleados para las cuentas
450105 y 450210 se obtuvieron por medio del relevamiento del

porcentaje de esfuerzo empleado por el personal en cada actividad.
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0 Supuesto 10: La informacion empleada para los direccionadores de
la asignacion Objetos de Costo — Objetos de Costo, se obtuvo por
medio de una entrevista realizada al personal de las areas de
Finanzas, Mercadeo, Riesgos, Cartera y Control de Operaciones, a

fin de obtener los valores requeridos para dicho direccionador.

e Supuestos para direccionadores (Modelo de ingresos por
departamento):

0 Supuesto 11: Los valores empleados en los direccionadores de las
cuentas 5104, 510430, 530390 y 5590 se obtuvieron del analisis del
detalle contable de las mismas. Por medio de dicho andlisis se
determind que las cuentas 530390 y 5590 no tuvieron movimiento

contable durante el periodo analizado.

3.6 MODELOS ESTABLECIDOS

Luego del disefio del modelo de rentabilidad por departamento de negocio, se han
elaborado dos modelos empleando el sistema informatico OROS ABCPLus, los

mMismos que son:

* Modelo de Costos por Departamento de Negocio

* Modelo de Ingresos por Departamento de Negocio
3.2.3 MODELO DE COSTOS POR DEPARTAMENTO DE NEGOCIO
Los médulos o estructuras que han sido elaboradas para el Modelo de Costos por

Departamento de Negocio segun la metodologia ABC y aplicando la herramienta
OROS ABCPIlus son las siguientes:
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3.2.3.1 ESTRUCTURA DE RECURSOS
Como se menciono en el capitulo anterior cada aumiitable de la estructura de recursos
de la Institucion fue clasificada en las categodasCostos Directos, Costos Indirectos,

Costos Asignables y Costos Institucionales, comosestra a continuacion:

Figura 4.1 Estructura de Recursos Modelo de Costos

EH Oros Modeler - [Recursos [DICIEMBRE 2006] [Named View - Muttilevel]] =] <
E File Edit Model Modules Period View Tools Window Help SEN
Dl ElS $lmel sllso =-lE 2 msE 2 =mls 2|

Name | ReferenceNumber | Cost | |«

i Recursos $0.00

BF {23 C05T0S DIRECTOS CDIR $0.00

BF I INTERE SES CAUSADOS 41 $0.00

== OBLIGACIONES COM EL PUBLICD 4101 $0.00

= OPERACIONES INTERBANCARIAS 4102 $0.00

= OBLIGACIONES FINANCIERAS 4103 $0.00

= \ALORES EN CIRCULACION v OBLIGACION 4104 $0.00

== 0TROS INTERESES 4105 $0.00

EF 3 COMISIONES CAUSADAS 42 $0.00

= OBLIGACIONES FINANCIERAS 420 $0.00

= OPERACIONES CONTINGENTES 4202 $0.00

= COBRANZAS 4203 $0.00

&= SERVICIOS FIDUCIARIOS 4205 $0.00

= ARIAS 4290 $0.00

B+ ([ PERDIDAS FINANCIERAS 43 $0.00

B+ (] PROVISIONES 44 $0.00

B+ == DIRECTORES 450205 $0.00

B+ == BIEMES ARRENDADOS 450505 $0.00

B+ [ AMORTIZACIOMNES 4508 $0.00

EF (] OTRAS PERDIDAS OPERACIONALES 45 $0.00

B+ (] OTROS GASTOS Y PERDIDAS 47 $0.00

== 0TROS 4290 $0.00

B+ (7 COSTOS INDIRECTOS CIMD $0.00

EF (7] COSTOS ASIGNABLES CASIG $0.00

B+ (7] COSTOS INSTITUCIONALES CINST $0.00
4 [y
|Single Toal RES M

Fuente: Oros ABC Plus. Modelo de Costos por DepantamédEstructura de recursos

3.2.3.1.1 TIPOS DE ASIGNACION DE LA ESTRUCTURA DE RECURSOS

Luego de haber concluido la edificacion de la estma del modelo de costos, se procede a
realizar las correspondientes asignaciones prevismestablecidas:
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3.2.3.1.1.1 Asignacién de Recursos a Objetos de Costo

d) Asignacién de costos financieros directos que na sonsumidos por las
actividades, hacia el objeto de costo denominagl® didepartamento

Figura 4.2 Asignacion Recursos a Objetos de CostGgstos)

£# Oros Modeler - [Recursos [06-Dic] [Named View - Sourcel] ==
EF“E Edit Model Modules Period View Tools Window Help - | 8 x

DI H&] &8 =

=3

| ol (| g ElE BSE - slmlm el M)

- Name | ReferenceM | Name ReferenceN | ~|
" ARecursos FINANZAS PASIVOS  JCRP4E0
EF{ACOSTOS DIRECTOS CDIR |

BF ZHINTERESES CALSADOS 4
5 OBLIGACIONES COM EL PUBLICO 410
E OFERACIOMES INTERBAMCARIAS 4102
5 QBLIGACIONES FINAMNCIERAS 4103
E\-’.&LDHES EM CIRCULACION Y OBLIGAT 4104
E OTROS INTERESES 4105
B (] COMISIONES CALSADAS 42
B+ ] PERDIDAS FINAMCIERAS 43
B ] PROVISIONES 44
[}ngﬁECTDHES 480205
[}gElENES ARRENDADODS 450505
B [ AMORTIZACIOMES 4508
B+ ] OTRAS PERDIDAS OPERACIOMALES 46
B [ OTROS GASTOS ¥ FERDIDAS 47
[}gDTHDS 4830
E+ (3 COSTOS INDIRECTOS CIMND
EF (] COSTOS ASIGMABLES CASIG
EF (3 COSTOS INSTITUCIOMALES CIMST

"l I O _l_]

Single Toal " RES

Fuente: Oros ABC Plus. Modelo de Costos por Depagtem Estructura de recursos
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e) Asignacién empleada para transferir costos claslfis como “asignables”, a las

diferentes areas que los consumen.

Figura 4.3 Transferencia Costos Asignables

Ef] Oros Modeler - [Recursos [06-Dic] [Named View - Source]]
E File Edit Model Modules Period View Tools Window Help

D &S $leel ] sl o-l2le B8 - olms o K
[l
- Hame IHe[erenceN J I Hame HReferenc ‘.1
ARecusos CREDITO QUG AR 401
(£ CO5TOS DIRECTOS COIR —-E CREDITD GUATADUIL ARPSOT
(1 CO5TOS INDIRECTOS CIND ! o NEGOCIOS QUITO ARP402
- C1C0STOS ASIGNABLES CASIG g NEGOCIOS GUATAQUIL ARPS02
BF CIASERVICIOS YARIDS 4503 g FIDUCIA QUITD ARP403
== MOVILIZACION, FLETES ¥ EMBALAJES 450305 g FIDUCIA GUAYAGUIL ARP503
£ PUELICIDAD Y PROPAGANDA, 450315 o o FINANZAS Y CUSTODIAQUITO  ARP404
£= SERVICIOS BASICOS 450320 o FINANZAS Y CUSTODIA GUAYAQUIL ARPS04
== SEGURDS 450325 — g CARTERA OUITO ARP405
== ARRENDAMIENTOS 450330 = e CARTERA GUAYAQUIL ARPS05
= 0TROS SERVICOS 4501350 e MERCADED QUITD ARP40G
B S MULTAS Y OTRAS SANCIONES 450430 = s MERCADED GUAYAQUIL ARP5DG
B [ DEPRECIACIONES 4505 —* o RIESGOS QUITO ARP407
B == 0TROS GASTOS 4507 — g RIESGOS GUATADUIL ARPS07
EF 0 COSTOS INSTITUCIONALES CINST — e OPERACIONES GUITO ARP40R
e OPERACIONES GLAYAQUIL ARP5OE
= o GERENCIA GENERAL ARP472
=g RRHH Y 0. 0. QUITO ARP403
= e RRHH Y D. 0. GUAYAQUIL ARPS09
= o INFORMATICA QUITD ARP410
e INFORMATICA GUAYAGLIL ARF5I10
e DPTO. FINANCIERD QUITO ARP411
=g DPTO. FINANCIERD GUAYAOUIL  ARPS1T
= o SERY. GENERALES QUITD ARP412
S

e SEFRY. GEMERALES GUAYAQUIL  ARPS12

e | 3 L]j

[single Taol RES [sRC

Fuente: Oros ABC Plus. Modelo de Costos por DepantamdEstructura de recursos
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f) Asignacion de costos clasificados como “Instituaeles”, hacia el objeto de costo

llamado area “General”.

Figura 4.4 Transferencia Costos Institucionales

EE Oros Modeler - [Recursos [06-Dic] [Named View - Source]]
EFiIe Edit Model Modules Period Wiew Tools \Window Help

D& &80 Hso| -5 B8E - =lmF = v

| @)1

- Hame | ReferenceN | | Name Referenc: ‘1
"4 Recursos i GEMERAL CRP430
[ COSTOS DIRECTOS COIR
[ COSTOS IMDIRECTOS CIMD
[ COSTOS ASIGNABLES CASIG
EFZHC05TOS INSTITUCIOMALES CIMST

= SERVICIOS DE GLARDIANIA 450310
(1 IMPUESTOS. CONTRIBUCIONES ¥ MULTAS 4504
#= BIENES NO UTILIZADOS POR LA INSTITUC! 450510
= LINIDADES DE TRANSPORTE 450535
= 0TROS 450530
= FROGRAMAS DE COMPUTACIAN 450525
= 0TROS 4790
= NNFA 4805

il | - il

Isingle Taol il iliie RES [sRC |
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3.2.3.1.1.2 Asignacién de Recursos a Actividades

Este tipo de asignacion se empleara para transéeripastos de personal y honorarios

profesionales, registrados en cada una de las, &racis las actividades de negocio o de

soporte.
Figura 4.5 Asignacion Recursos a Actividades
EE] Oros Medeler - [Recursos [06-Dic] [Named View - Source]] EH@
E File Edit Model Modules Period View Tools Window Help -8 x
DS HS %8Rs lss| 25 == - &l o) K2
B ]|

- Name ]Relerenl Name ]Fl f L

‘1 Recursos DETERMIMNAR MECESIDADES DE MERCADO 100

() COSTOS DIRECTOS CDIR DISERAR PRODUCTOS v SERVICIOS 1002

EF I C0STOS INDIRECTOS CIND PUBLICIDAD, PROMOCION E IMAGEN 1003

a GASTOS DE PERSOMAL 4501 g CaPTAR RECURSOS 11m

= HONORARIOS A PROFESIONALES 450210 = FLIAR TASAS ACTIVAS Y PASIVAS 1102

[ COSTOS ASIGMARLES CASIG gAPHDBAH CLPO DE LIMEA DE CREDITO 12M

L COSTOS INSTITUCIONALES CIMNST &= ANALIZAR RIESG0 DE MERCADD Y LIQUIDEZ 1202

g TRA&MITAR SOLICITUDES DE CREDITO 13M

% ESTRUCTURAR FIDEICOMISOS 1302

ADMIMISTRAR NEGOCIOS FIDUCIARIOS 1302

ADMIMISTRAR BIENES EMEARGADOS 1304

REMATE DE BIENES EMEARGADOS 1305

ANALIZAR SOLICITUDES DE CREDITO 1306

SERWICIO POSTVENTA 140

g SUPERYISION OPERACIONES DE CREDITO 15M

&= ADMIMISTRAR Y RECUPERAR CREDITO VIGENTE 1601

% LIGUIDGR DE MEGOCIOS FIDUCIARIOS O DE TITULARIZACION 1602

g CAPACITACION INTERNA'Y EXTERMA 510

SELECCIONAR PERSOMAL 5102

MEJORAMIEMTO ORGAMIZACIOMAL 5103

GEMERAR SOLUCIOMES DETI 520

BRINDAR ASISTENCIS TECMICO EM TI 4 CLIENTES R202

ADMIMISTRAR PASMNOS 530

gADMINISTHAH LIQUIDEZ 530z

&= ADMIMISTRAR Y CONTROLAR EL PRESUPUESTO 5401

% PLAMIFICACION ¥ EVALUACION ESTRATEGICA Y OPER&TMA 5402

gADMINISTHAH Cala 5403

REALIZAR PROCESOS v TRAMSACCIOMNES COMTABLES 5404

CalIFICAR PROVEEDORES v aDOUIRIR BIEMES v SERVICIOS 550

ADMIMISTRAR Y CONTROLAR ACTROS Y SUMINISTROS Y MATERIALES 5502

APOYD ADMIMISTRATIVO BEM

j ACCION DE PERSOMAL 5E02
A | 3 LlJ
Single Tool RES SRC | ;

3.2.3.2 ESTRUCTURA DE ACTIVIDADES

Luego de haber levantado las actividades por proceso de acuerdo a la cadena de
valor, las mismas son ingresadas en la estructura de actividades disefiada en el
capitulo anterior cuidando de clasificarlas segun el procero al cual pertenecen sea

de negocio o soporte, como se observa en la siguiente imagen:
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Figura 4.6 Estructura de Actividades Modelo de Costs

£H Oros Modeler - [Actividades [DICIEMBRE 2006] [Named View - Multilevel]] =
E File Edit Model Modules Period Wiew Tools \Window Help |
DS & &8l s o 3lEF - S=a - s el
Hame ]HeferenceN ] i
i Actividades
BF CIACTIVIDADES DE MEGOCID M
BF ' INVESTIGACION ¥ DESARROLLA 10
E DETERMIMAR MECESIDADES DE MERCADD 1001
EDISEN.&H PRODUCTOS ¥ SERVICIOS 1002
E PLELICIDAD, PROMOCION E IMAGEN 1003
B A CAPTACION DE RECURSOS 1
&= CAPTAR RECURSOS 11
E FLIAR TASAS ACTIVAS v PASIMAS 1102
Bk ‘2 AMALISIS DE RIESGO 12
E.&F‘HDB.&H CUPO DE LIMEA DE CREDITO 12
= AMALIZAR RIESGO DE MERCADOD Y LIQUIDEZ 1202
BF C7) OPERATIVIDAD 13
BF ) SERWICIO POST WENTA 14
BF ) SUPERMISION 15
B (L) RECUPERACION 16
B CIAACTIVIDADES DE SOPORTE 5
[ RRHH ¥ DESARROLLO ORGAMIZACIONAL 1
[C7) DESARROLLO INFORMATICO h2
L CUSTODIA A3
[Z71 SERVICIOS FINANCIEROS A4
[ SERVICIOS GEMERALES 1541
[Z GEMERICAS 56
1 | v
Single Tool [ '

Fuente: Oros ABC Plus. Modelo de Costos por DepanaméEstructura de actividades

3.2.3.2.1 TIPOS DE ASIGNACION DE LA ESTRUCTURA DE ACTIVIDADES

Como siguiente paso luego del disefio de la estaiade actividades en un sistema
informatico especializado (OROS ABCPIus), se precadefectuar las asignaciones del

costo de las actividades considerando la sigusdtegenativa:
3.2.3.2.1.1 Asignacion de Actividades a Objetos de Costo
Esta asignacion se emplea para transferir los g@stioerados por las actividades tanto de

negocio como de soporte hacia los objetos de c@spartamentos) considerando la

clasificacion establecida de Actividades por degmaento que las ejecuta segun el cuadro



gue se presenta a continuacion:

Tabla 4.1 Actividades por Departamento

DEPARTAMENTO ACTIVIDADES
CREDITO
TRAMITAR SOLICITUDES DE CREDITO

NEGOCIOS
ANALIZAR SOLICITUDES DE CREDITO
SERVICIO POSTVENTA

FIDUCIA
ESTRUCTURAR FIDEICOMISOS
ADMINISTRAR NEGOCIOS FIDUCIARIOS
LIQUIDAR NEGOCIOS FIDUCIARIOS (0] DE
TITULARIZACION

FNANZAS Y CUSTODIA
CAPTAR RECURSOS
FIJAR TASAS ACTIVAS Y PASIVAS
ADMINISTRAR PASIVOS
ADMINISTRAR LIQUIDEZ

CARTERA
ADMINISTRAR Y RECUPERAR CREDITO VIGENTE

MERCADEO Y PROMOCION
DETERMINAR NECESIDADES DE MERCADO
DISENAR PRODUCTOS Y SERVICIOS
PUBLICIDAD, PROMOCION E IMAGEN

RIESGOS
APROBAR CUPO DE LINEA DE CREDITO
ANALIZAR RIESGO DE MERCADO Y LIQUIDEZ

CONTROL DE OPERACIONES
SEGUIMIENTO CONDICIONES AC. APROBACION

RECURSOS HUMANOS Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL
CAPACITACION INTERNA Y EXTERNA
SELECCIONAR PERSONAL
MEJORAMIENTO ORGANIZACIONAL

INFORMATICA
GENERAR SOLUCIONES DE TI
BRINDAR ASISTENCIA TECNICO EN TI A CLIENTES

81



DEPARTAMENTO FINANCIERO

SERVICIOS GENERALES

82

ADMINISTRAR Y CONTROLAR EL PRESUPUESTO
PLANIFICACION Y EVALUACION ESTRATEGICA Y
OPERATIVA

ADMINISTRAR CAJA

REALIZAR PROCESOS Y TRANSACCIONES

CALIFICAR PROVEEDORES Y ADQUIRIR BIENES Y
SERVICIOS

ADMINISTRAR Y CONTROLAR
SUMINISTROS Y MATERIALES
ADMINISTRAR BIENES EMBARGADOS
REMATE DE BIENES EMBARGADOS

ACTIVOS Y

Cada actividad establecida cuenta con su respectiva descripcion (Anexo 6)

facilitando asi la comprension del personal al momento de ingresar el porcentaje

de esfuerzo en cada una de ellas.

La figura 4.7 muestra la asignacion de actividades segun el departamento o

departamentos que las realizan.

Figura 4.7 Asignacion de Actividades a Objetos de C  osto
8 Oros Modeler - [Actividades [DICIEMBRE 2006] [Named View - Source]]
E File Edit Model Modules Period View Tools Window Help
DS ¢led- Kse 55 BI=&8| - |=iss = w2
| @13
- Hame | Relerence| Mame l Relerence + |
Sl Actividades 4—]5 RRHH v D. 0. QUITD JsRP403
BF ‘CAACTIVIDADES DE NEGOCIO N e RRHH v D. 0. GLAYAELIL 4RPS03
BF 3 INVESTIGACION ¥ DESARROLLO 10 o INFORMATICA QUITD ARP410
= DETERMIMAR NECESIDADES DE MERCADD 1001 g INFORMATICA GUAYAQUIL ARPS10
&= DISEFAR PRODUCTOS ¥ SERVICIOS 1002 =l DPTO; FINSNCIERD QUITO ARP411
&= PUBLICIDAD, PROMOCIAN E IMAGEN 1003 =l DPTO. FINAMCIERD GUAYAGUIL ARPS11
B ‘S CAPTACION DE RECURSOS 11
&= CAPTAR RECURSOS 1101
= FLIAR TA5A5 ACTIVAS Y PASIVAS 1102
B CAANALISIS DE RIESGO 12
#= PROBAR CUPD DE LIMEA DE CREDITOD 1201
= &NaLIZAR RIESGO DE MERCADD Y LIQUIDEZ 1202
B+ (7] OPERATIVIDAD 13
B 7] SERVICIO POST VENTA 14
B 7 SUPERVISION 15
t ) RECUPERALCION 16
B CAACTIVIDADES DE SOPORTE 5
EF ‘= RRHH Y DESARROLLD DRGANIZACIONAL 51
CAPACITACIAN INTERNA Y EXTERNA 5101 —!
SELECCIONAR FERSOMAL 5102
= MEJORAMIENTO ORGANIZACIONAL 5103
B 7] DESARROLLO INFORMATICO 52
BF () CUSTODIA 53
B (7] SERVICIOS FINAMCIEROS 54
B 7 SERWICIOS GEMERALES 55
BF (] GEMERICAS 56
< | 3 o Y J‘]
Single Tool [acT IsRC ;
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3.2.3.3 ESTRUCTURA DE OBJETOS DE COSTO

Una vez definidos los objetos de costo en el capitulo anterior, estos son
ingresados en la estructura de objetos de costo disefiada, como lo muestra la
figura 4.8.

Figura 4.8 Estructura de Objetos de Costo Modelo de Costos

=2 Oros Modeler - [Departamentos [DICIEMBRE 2006] [Named View - Multilevel]] |~ (03
ﬁFile Edit Model Modules Period View Tools Window Help -8 x

DI E&S &[me )] alsol 33 & BBE - |sslm = )
Name ]FleferenceNumherJ [Zust] J -

] Departamentos $0.00
BF =3 UNIDADES DE NEGOCIO UM $0.00
EF S CREDITO CRED1 $0.00
e CREDITO (Prod. 1.4) CRP410 $0.00

B CAMEGOCIOS MWEGT $0.00
e MEGOCIOS [Prod. 1E) CRP420 $0.00

B S FIDUCIA FID1 $0.00
e FIDUICIA [Prod. 4] CRP420 $0.00

EF oI FINANZAS ¥ CUSTODIS FIr1 $0.00
o FINANZAS [Prod. 2] CRP440 $0.00

s FINANZAS [Prod, 3) CRP450 $0.00

i FINANZAS PASIVOS CRP4E0 $0.00

EF 510TRAS AREAS DE NEGOCID OAN $0.00

(1 CREDITO CRED2 $0.00
[ MEGOCIDS NEGZ $0.00
I FIDUCIA FID2 $0.00
[Z1 FINANZAS Y CUSTODIA FINZ $0.00
L CARTERA CARZ $0.00

—+ ZAMERCADED ¥ PROMOCION MP $0.00
e MERCADED QUITD ARP406 $0.00
e MERCADED GUAYAQUIL ARPR0G $0.00
B RIESGOS Rl $0.00
B ) COMTROL DE OFERACIONES COP $0.00
EF AREAS DE APOYD INSTITUCIONAL AINST $0.00
B+ 51 ALTA GEREMCIA AG $0.00
EDIHEETDHID ARP4T $0.00
o GERENCIA GEMERAL ARP4T2 $0.00
B+ 5 RRHH ¥ DESARROLLO DRGANIZACIONAL RRHH $0.00
EHHHHYD. 0.QuTo ARP403 $0.00
& FRHH ¥ . 0. GUAYAGUIL ARPA0S $0.00
B L) INFORMATICA INF $0.00
B 07 DEPARTAMENTO FINANCIERD DFIM $0.00
B 0] SERVICIOS GEMERALES SGEM $0.00
B ) GEMERSL GEMN $0.00 =T
€| | »
'Sing.l.e.:l:ooll i i

Fuente: Oros ABC Plus. Modelo de Costos por DepantaméEstructura de objetos de costo
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3.2.3.3.1 TIPOS DE ASIGNACION DE LA ESTRUCTURA DE OBJETOS DE

COSTO

Como se ha indicado anteriormente para al casac

plart del presente proyecto y

considerando las areas que participan en el cielmafocio de cada producto, se ha

considerado la asignacion de recursos de la siguieanera.

3.2.3.3.1.1 Asignacion de Objetos de Costo a Objetos de Costo

Este tipo de asignacion permite transferir aqueltesgos generados por las Otras Unidades

de Negocio de la Institucion, hacia los departaoseiue

intervienen en los procesos de

negocio (Unidades de Negocio) y que han sido daétexdos para el calculo de la

rentabilidad.

Figura 4.9 Asignacion de Objetos de Costo a Objetale Costo

£8 Oros Modeler - [Departamentos [DICIEMBRE 2006] [Named View - Source]]

B9 f=1% |

ﬁFile Edit Model Modules Period View Tools Window Help

&) %

DigE&| &lzel)] sl 5-5c BBE = |c|mE al W
||
- Hame |ReferenceN | Name [Referencel +|
] Departamentos E CREDITO [Frod. 14)  CRP410
BF I UMIDADES DE NEGOCID UM
BFCACREDITO CRED1
B G CREDITO (Prod. 14) CRP410
B (] NEGODIOS NEGT
B (] FIDUCIA FID1
B (] FINANZAS ¥ CUSTODIA FIN1
EF I 0TRAS AREAS DE NEGOCID 04N
B+ CREDITO CRED2
& CREDITO QUITD ARP4O
&= CREDITO GUATAQUIL ARPSO
B (] NEGODIOS NEG2
B (T FIDUCIA FID2
B (] FINANZAS ¥ CUSTODIA FINZ
B (] CARTERA CAR2
B (] MERCADED ¥ PROMOCION MP
B+ (] RIESGOS Rl
B (] CONTROL DE OPERACIONES CoP
EF CHAREAS DE AP0V INSTITUCIONAL AINST
(I ALTA GERENCIA AG
(I RRHH ¥ DESARROLLO ORGANIZACIONAL — RRHH
[ INFORMATICA INF
(] DEPARTAMENTO FINANCIERD DFIN
(1 SERVICIOS GENERALES SGEN
(] GENERAL GEM
[T o j—‘
Single Tool lcoB 2

La informacion empleada para los direccionador¢sbisidos en el Modelo de Costos

por Departamento se puede apreciar émekxo 19.
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En elAnexo 20se puede observar un ejemplo de los algoritmoseadpk por el Sistema
OROS ABCPIlus para el calculo de los valores cooedigntes en los modelos disefiados.

3.2.4 MODELO DE INGRESOS POR DEPARTAMENTO DE NEGOCIO

Los mdédulos o estructuras elaboradas para el Modelo de Ingresos por

Departamento de Negocio son las siguientes:

3.24.1 ESTRUCTURA DE RECURSOS

Como se menciond en el capitulo anterior la asignacion de los ingresos a los
diferentes departamentos, se realiza dependiendo de la naturaleza de cada una
de las cuentas, las mismas que fueron ingresadas en la estructura de recursos

disefilada como se muestra a continuacion:

Figura 4.10 Estructura de Recursos Modelo de Ingres  0s

£ Oros Modeler - [Recursos [06-Dic] [Named View - Sourcel] =15
EFiIe Edit M?dei Modu!es Perio.d View Tools \'fafindow Help = |
DS b=(wlo)] HHse| o[E5E B -« |mmm =

|3
- Hame ] Reference| HName Reference _‘]
‘JRecursoz sl FINANZAS [Prod. 3] JCRP450

BF 3INTERESES v DESCUENTOS GANADDS 51

BFZ3DEPOSITOS 5101
== DEFASITOS PARA ENCAJE 510105
= DEFASITOS EN BANCOS Y OTRAS 1510110
== OVERNIGHT 510115

B\ OPERACIONES INTERBANCARIAS 5102

== FONDOS INTERBANCARIOS YENDIL 510205
= OPERACIONES DE REPORTO 510210
B “Z3INTERESES ¥ DESCUENTOS DE INVER 5103

== PaRA NEGOCIAR 510305
== DISPOMIBLES PARA LAVENTA 510310
= MANTENIDAS HASTA EL VEMCIMIEI 510315
== DE DISPOMIBILIDAD RESTRINGIDA 510320
B “Z3INTERESES DE CARTERA DE CREDITO 5104

== INTERESES DE CARTERA DE CREC 5104

== CARTERA DE CREDITO COMERCIAL 510405
== CARTERA DE CREDITOS REESTRU 510425
== DE MORA, 510430
== DESCUENTOS EM CARTERA COMPI 510435
EF “Z0TROS INTERESES ¥ DESCUENTOS 5130

== POR P4GOS POR CUENTA DE CLIEI 519005
== PRESTAMOS FONDOS DE RESERY, 519010

gDTHDS 519090
g C_'j COMISIOMES GAMADAS Rz
g C_'j UTILIDADES FINAMCIERAS g3
g C_'j INGRESOS POR SERVICIOS a4
g C_'j OTROS INGRESOS OPERACIOMALES )
g C_'j OTROS INGRESOS 5
g f_'j PERDIDAS Y GAMNAMCIAS )
I L3 I | ;l—‘

?Single Tool

3.2.4.1.1 TIPOS DE ASIGNACION DE LA ESTRUCTURA DE RECURSOS
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Luego de haber concluido la edificacion de la estina del modelo de ingresos en el

sistema informatico seleccionado, se procede &aedhs correspondientes asignaciones

previamente establecidas:

3.2.4.1.1.1 Asignacién de Recursos a Objetos de Costo

Este tipo de asignacion se empleara para trandéesricorrespondientes Ingresos a los

objetos de costo segun el producto o productos cgumdraliza, ya que de esa fuente

provienen dichos ingresos. La figura 4.11 permliseovar las asignaciones establecidas

dentro del modelo de Ingresos.

Figura 4.11 Asignacion de Recursos a Objetos de Gos

m Oros Modeler - [Recursos [06-Dic] [Named View - Source]]
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B+ (] INGRESOS POR SERVICIOS 54
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Fuente: Oros ABC Plus. Modelo de Ingresos por Depaento, Estructura de recursos
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3.24.2 ESTRUCTURA DE OBJETOS DE COSTO

Una vez definidos los objetos de costo para el modelo de ingresos por
departamento del presente proyecto, estos son ingresados en la estructura de

objetos de costo disefiada, segun lo muestra la figura 4.12.

Figura 4.12 Estructura de Objetos de Costo Modelod e Ingresos

%8 Oros Modeler - [Cost Object [06-Dic] [Named V... |~ |[O0/3
EFiIe Edit Model Modules Period View Tools Window Help -
g %
D &S| &%Bel-)] o] 25 -2 2
Mame |HeferenceN | -
ﬁEn&chiect
B S UNIDADES DE NEGOCID UM
B+ CACREDITO CREDH
e CREDITO [Frad. 1 4] CRP410
B CANEGOCIOS NEG1
= NEGOCIOS (Prod. 1E) CRP420
B+ A FIDUCK FIDT
o FIDUCIA (Prod. 4) CRP420
EF CHAFINANZAS FINT
o FINANZAS (Prod. 2) CRP440
o FINANZAS (Prod. 3 CRP450
B I APOYO INSTITUCIONAL AINST
B C3SERVICIOS GEMERALES CONT
o SERY. GENERALES QUITO CRP480
4 3

Fuente: Oros ABC Plus. Modelo de Ingresos por Depaento, Estructura de objetos de costo

En el Anexo 21se pueden observar las cantidades empleadas adiréoccionadores
establecidos en el Modelo de Ingresos por Departiime



88

3.7 RESULTADOS DEL MODELO

Los resultados de los modelos tanto de costos amringresos se plasman en el modulo
de objetos de costo de cada uno de ellos, el ceakpta la informacion proveniente del
costeo basado en actividades y de la asignacioningeesos al departamento

correspondiente.

3.7.1 ESTRUCTURA DE RESULTADOS DEL MODELO DE COSTOS POR
DEPARTAMENTO

Los resultados obtenidos del modelo de costos por departamento, mediante la

aplicacién de la metodologia ABC son los que se presentan a continuacion:

4.4.1.1COSTO TOTAL POR DEPARTAMENTO DE NEGOCIO

Tabla 4.2 Costo Total por Departamento de Negocio

CREDITO NEGOCIOS FIDUCIA FINANZAS
COSTOS DIRECTOS 13.039.541,24 353.456,87 - 14.056.320,00
COSTOS INDIRECTOS 5.587.962,40 1.214.616,38 776.790,50 577.602,91
COSTOS TOTALES 18.627.503,64 1.568.073,25 776.790,50 | 14.633.922,91
" )

Figura 4.13 Costo Total por

Departamento de Negocio
(52%)

$18.627.503,64
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Como se puede observar en el gréafico el departamento de Crédito tiene un costo

total de $18.627.503,64 lo que representa el 52% del costo total correspondiente

a los Departamentos de Negocio, cabe sefalar que en este valor se encuentran

incluidos los costos propios del area ademas de los asignados de las otras

unidades de negocio, con lo cual se completa el costo total de la entrega del

producto centralizado por este departamento.

4.4.1.2COSTOS DIRECTOS POR DEPARTAMENTO DE NEGOCIO

Tabla 4.3 Costos Directos por Departamento de Negoc

io

COSTOS DIRECTOS CREDITO NEGOCIOS FIDUCIA FINANZAS

INTERESES CAUSADOS - - - 3.271.252,28
COMISIONES CAUSADAS 36.116,84
PERDIDAS FINANCIERAS - - 9.527.155,45
PROVISIONES 13.039.541,24 353.456,87 505.940,69
DIRECTORES - - -

BIENES ARRENDADOS -

OTRAS PERDIDAS OPERACIONALES 405.159,07
OTROS GASTOS Y PERDIDAS - - 310.695,67
Total 13.039.541,24 353.456,87 14.056.320,00

4 : _ R
Figura 4.14 Costos Directos por
Departamento de Negocio
(51%)
(48%) $ 14.056.320,00
i Aty $ 13.039.541,24
$ 14.000.000+
> $ 12.000.000+
£ $10.000.000-
[¢b]
& $8.000.000
& $6.000.000-
3 (%)
8 $4.000.000
$ 353.456,87
$2.000.000
$ 0 -
CREDITO  NEGOCIOS FIDUCIA FINANZAS
Departamento
@ J
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El departamento de Finanzas acumula un total de $14.056.320,00 en sus costos

directos, lo cual representa el 51% del total de costos directos; esto indica que

este departamento maneja costos mas altos por la entrega de los productos que

centraliza (Prod. 2 y Prod. 3). Por otro lado, como se puede apreciar el

departamento de Fiducia no genera costos directos lo que permite concluir que

los costos en los que incurre para entregar su producto son asignados, es decir,

son generados y manejados por otras areas, pero con la aplicacion del modelo

posteriormente son transferidos a este departamento para conocer el costo real

de su gestion.

4.4.1.3COSTOS INDIRECTOS POR DEPARTAMENTO DE NEGOCIO

Tabla 4.4 Costos Indirectos por Departamento de Neg  ocio
(Gastos de Personal)
COSTOS INDIRECTOS CREDITO NEGOCIOS FIDUCIA FINANZAS Total
Quito $ 178.968,47 | $ 189.585,25|$ 189.585,25|% 176.946,24 | $ 735.085,21
Guayaquil $ 92517,60|$ 126.390,16 | $ 130.434,65|$ 108.189,98 | $ 457.532,39
Total $ 271.486,07 | $ 315.975,41 | $ 320.019,90 | $ 285.136,22 | $ 1.192.617,60
& LR
Figura 4.15 Costos Indirectos por Departamento de N egocio
(Quito)
Negocios Fiducia
Crédito Finanzas
s 7
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Como se puede apreciar en el gréfico los gastos de personal correspondientes a
la Oficina Matriz Quito se encuentran repartidos casi proporcionalmente entre los
departamentos de negocio, pero cabe anotar que los departamentos de Negocios
y Fiducia tienen los menores costos totales lo cual nos indica que los gastos de

personal constituyen una parte importante de sus costos.

4] 0N
Figura 4.16 Costos Indirectos por Departamento de N egocio
(Guayaquil)

{ Fiducia
Negocios

C N N
o |\ oo

= Finanzas
Crédito

T 4

Por otro lado, tenemos que los gastos de la Sucursal Mayor Guayaquil
presentados en el grafico corresponden en su mayoria al departamento de
Fiducia y Negocios, lo cual refuerza la teoria de que los costos totales de los

mencionados departamentos corresponden en gran parte a gastos de personal.



4.4.1.4COSTO TOTAL POR PROCESO

Tabla 4.5 Costos Total por Proceso
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Gastos de Honorarios a Total por

Personal Profesionales Proceso
PROCESOS DE NEGOCIO 1.862.245,18 219.653,62 2.081.898,80
Investigacion, Desarrollo Y Mercadeo 237.415,91 28.003,44 265.419,35
Captacion De Recursos 90.444,16 10.667,98 101.112,13
Analisis De Riesgo 158.277,27 18.668,96 176.946,23
Operatividad 910.320,44 107.373,18 1.017.693,61
Servicio Post Venta 26.681,03 3.147,05 29.828,08
Supervision 171.843,90 20.269,15 192.113,05
Recuperacion 267.262,48 31.523,87 298.786,35
PROCESOS DE SOPORTE 1.136.430,83 134.043,11 1.270.473,94
RRHH Y Desarrollo Organizacional 259.122,51 30.563,75 980.787,68
Desarrollo Informético 259.574,73 30.617,09 290.191,82
Custodia 164.608,37 19.415,72 184.024,08
Servicios Financieros 273.593,57 32.270,63 305.864,20
Servicios Generales 179.531,65 21.175,93 200.707,58
TOTAL 2.998.676,01 353.696,73 3.352.372,74

El costo total por proceso se obtiene de la suma de los costos acumulados de las

actividades que pertenecen a cada uno de ellos, el detalle del costo de las

actividades realizadas se puede apreciar en el Anexo 22.

Como lo indica la tabla 4.5 el costo de los procesos tanto de negocio como de

soporte esta constituido por Gastos de Personal (personal directo) y Honorarios a

Profesionales (personal indirecto), los mismos que son transferidos a los procesos

por medio del esfuerzo realizado en cada actividad.

Ademas, notamos que el proceso de Operatividad resulta ser el mas costoso

dentro de la Institucion, lo cual representa que el mayor esfuerzo de las personas

se encuentra reflejado en el mismo.
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3.7.2 ESTRUCTURA DE RESULTADOS DEL MODELO DE INGRESOS POR

DEPARTAMENTO

Los resultados obtenidos del modelo de Ingresos por Departamento se presentan

a continuacion:

4.4.2.1INGRESOS POR DEPARTAMENTO

Tabla 4.6 Ingreso Total por Departamento

SERVICIOS
CREDITO NEGOCIOS FIDUCIA FINANZAS GENERALES
INTERESES Y DESCUENTOS GANADOS $16.381.766,08] $ 1.780.661,94 $0,00] $7.115.276,82 $ 0,00
COMISIONES GANADAS $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 28.055,02 $ 0,00
UTILIDADES FINANCIERAS $ 0,00 $ 0,00 $0,00] $8.443.336,11 $ 0,00
INGRESOS POR SERVICIOS $ 0,00 $ 0,00 $ 800.000,75 $ 0,00 $ 0,00
OTROS INGRESOS OPERACIONALES $ 0,00 $ 0,00 $0,00] $3.930.952,49 $ 0,00
OTROS INGRESOS $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $374.411,22
INGRESOS TOTALES $16.381.766,08] $ 1.780.661,94 $800.000,75| $ 19.517.620,44 $374.411,22
] _ L\
Figura 4.17 Ingreso Total por Departamento
(50%)
(42%) $19.517.620,44
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Como nos presenta la figura 4.17, los ingresos totales generados se reparten en

su mayoria al departamento de Finanzas el mismo que cuenta con un monto de

$19.517.620,44 de ingresos lo cual representa el 50% del total, a este le sigue el

departamento de Crédito con un 42% de ingresos, mientras que el 7% restante se
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reparte entre los departamentos de Fiducia y Negocios. Ademas, se observa un
ingreso adicional por $374.411,22 correspondiente al 1% del total, el cual es
generado por el departamento de Servicios Generales y como se menciono
anteriormente dicho ingreso no corresponde a producto alguno sino mas bien a la

gestion propia del departamento.

En el Anexo 23 se presenta un ejemplo de los modelos de Costos e Ingresos por
Departamento a manera de comprobacion de la funcionalidad del modelo
desarrollado en el Sistema OROS ABCPIlus.

3.8 RENTABILIDAD

Para el andlisis de rentabilidad por departamesnttas empleado los resultados obtenidos
tanto en el modelo de costos como en el de ingresado cual se ha elaborado un Estado

de Pérdidas y Ganancias por Unidad de Negocio senmouestra a continuacion.
3.3.3 ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
Luego de obtenidos los resultados de los modelos de costos e ingresos pueden

ser combinados a fin de determinar la rentabilidad obtenida en cada departamento

de negocio de la Institucion (Anexo 24).
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Tabla 4.7 Estado de Pérdidas y Ganancias

por Departamento de Negocio

- FINANZAS Y
RUBROS CREDITO NEGOCIOS FIDUCIA CUSTODIA

INTERESES GANADOS 16.381.766,08 1.780.661,94 - 7.115.276,82
COMISIONES GANADAS - - - 28.055,02
COMISIONES FIDUCIARIAS - - 800.000,75

+ |TOTAL INGRESOS FINANCIEROS (CRP) 16.381.766,08 1.780.661,94 800.000,75 7.143.331,84
INTERESES CAUSADOS - - - 3.271.252,28
COMISIONES CAUSADOS - - - 36.116,84
TOTAL COSTOS FINANCIEROS (CRP) - - - 3.307.369,12

= |MARGEN FINANCIERO 16.381.766,08 1.780.661,94 800.000,75 3.835.962,72
GASTOS GENERALES PROPIOS (ARP) 737.610,54 712.676,89 668.608,80 479.192,94
GASTOS GENERALES ASIGNADOS (ARP) 1.579.099,59 501.939,48 108.181,69 98.409,98
GASTOS NO EN EFECTIVO 13.039.541,24 353.456,87 - 505.940,69
PROVISIONES 13.039.541,24 353.456,87 - 505.940,69
DEPRECIACIONES - - -
AMORTIZACIONES

+ /- |OTROS INGRESOS /| EGRESOS - - - 2.131.278,41
UTILIDADES / PERDIDAS FINANCIERAS - - - - 1.083.819,34
UTILIDADES / PERDIDAS EXTRAORDINARIAS - - - 3.215.097,75
INGRESOS INDIRECTOS

= |UTILIDAD / PERDIDA NETA 1.025.514,72 212.588,70 23.210,26 4.883.697,52

Figura 4.18 Rentabilidad por Departamento
de Negocio
Crédito
$1.025.514,72
Negocios
$212.588,70
!!!;!!L 0.4%
Fiducia
$23.210,26
Finanzas
$4.883.697,52

Como se puede apreciar en la figura 4.18 la rentabilidad obtenida por la entidad
es principalmente generada por la gestion del departamento de Finanzas ya que
este cuenta con una utilidad de $ 4.883.697,52 lo cual representa el 79.5% de la
rentabilidad total de la entidad, mientras que el departamento de Fiducia cuenta
apenas con una utilidad de $23.210,26 esto es un 0.40% del total.
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Estos resultados permiten determinar que el departamento de Finanzas es el que
ha presentado una mejor gestion durante el periodo evaluado, por otro lado, seria
necesario para la Institucion prestar una especial atencién a la gestion del
departamento de Fiducia debido a que la rentabilidad que de él se obtiene no es

representativa.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Como se puede observar en los resultados obtenidos a través de la
aplicacion del costeo ABC, por departamento y con el apoyo importante del
Sistema Oros ABCPlus, es realmente facil determinar que el departamento
de Finanzas presenta una gestion mas eficiente dentro del conjunto de
Unidades de Negocio ya que el monto obtenido por este departamento

corresponde al 79.5% de la rentabilidad total de la Institucién.

Por otro lado, el departamento de Fiducia requiere una mayor atencion
dentro de las Unidades de Negocio ya que la rentabilidad que logra este

departamento es de apenas el 0.4% de la rentabilidad total.

La aplicacion del modelo permite obtener el costo de las actividades
realizadas por departamento (Anexo 25), con lo cual es posible determinar
las actividades que generan un mayor costo para la Institucién lo cual
viabiliza la toma de decisiones oportunas a fin de reducir los costos en las
actividades mas costosas que se ubican en los departamentos de Crédito,
Negocios, Fiducia, Finanzas, Cartera, dentro de las Unidades de Negocio;
y Control de Operaciones dentro de las Areas de Apoyo Institucional.

Por otro lado, a través de este modelo se puede determinar que las
actividades consideradas como “genéricas” (Apoyo Administrativo y Accién
del Personal) son las mas costosas dentro de la Institucion representando

el 19% del costo total de las actividades.

Ademas, el modelo de costos por departamento facilita la identificacion de
los procesos mas costosos que se llevan a cabo dentro de la Institucion,

mediante el analisis de los resultados obtenidos (Tabla 4.5 Costo Total por



98

Proceso) se concluye que el proceso de Operatividad es el mas costoso ya
gue en él intervienen varios departamentos como son Crédito, Negocios,
Fiducia y Servicios Generales. El proceso de Operatividad comprende
todas las actividades realizadas posteriormente a la entrega de los
productos a los beneficiarios finales por lo cual es el proceso clave dentro

de la cadena de valor de la entidad.

* Mediante la aplicacién del Sistema ABC no soélo se puede ordenar la parte
cuantitativa de la organizacion (recursos), sino que también sirve de
herramienta para medir el rendimiento del personal de forma cualitativa
(porcentaje de esfuerzo), esto es muy importante para determinar las
remuneraciones ya que la persona que mas trabaja y tiene un mejor
desempefio en las actividades que realiza deberia tener una mejor
recompensa, favoreciendo asi un cambio en el comportamiento del

personal.

» El Sistema ABC permite tener acceso a la informacion, lo que realmente
cuenta es la forma en que se utiliza dicha informacion a fin de elaborar
estrategias, mejorar el disefio de los productos o eliminar el desperdicio en

las operaciones realizadas.

5.2 RECOMENDACIONES

 Es importante mantener siempre presente la relevancia que tiene la
conformacion exacta del médulo de recursos, debido a que constituye la
base para un sistema integrado de costos y rentabilidad, y, el nexo con la

informacion de la empresa.

 La informacion registrada en la estructura de actividades cambia
constantemente de acuerdo a los requerimientos de la Institucion o a los
cambios organizacionales de la misma, por lo que ésta debe ser

actualizada periédicamente.
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El departamento de contabilidad debera notificar al administrador del
modelo de rentabilidad por departamento de negocio la apertura o
eliminacién de alguna cuenta contable en los balances empleados por la
Institucién a fin de actualizar la estructura correspondiente. Asi mismo, todo
codigo nuevo (cuenta aperturada o cambio de codigo) debera ser notificado

por el departamento de contabilidad.

El departamento de Recursos Humanos notificard al administrador del
modelo la contratacion de un nuevo colaborador para la Institucion, asi
como la salida de alguno de ellos a fin de actualizar los listados de

personal necesarios para el relevamiento de esfuerzo por actividad.

Ademas, se recomienda que el administrador del modelo notifique al
departamento de Recursos Humanos sobre cualquier modificacion en el
formulario de relevamiento de esfuerzo y en el glosario de actividades para

que se realice la actualizacion correspondiente.

En lo referente a los direccionadores empleados en el modelo de
rentabilidad por departamento, el administrador del modelo junto a las
autoridades correspondientes deberan evaluar la viabilidad de obtener los
volimenes de dichos direccionadores por medio de un sistema interno
disefiado para ello, versus el costo de generarlos manualmente, en caso de
presentarse dificultades para recabar la informacion necesaria se debera
considerar el cambio de direccionador por alguno que no represente

demasiados inconvenientes ni costos en su generacion.



100

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1. Pride W.M., Ferrell O.C., (1996Marketing Conceptos y Estrategias
McGraw-Hill. México.

2. Séez A., Fernandez. A., Gutiérrez G., (199)ntabilidad de Costos y
Contabilidad de GestionMcGraw-Hill. Espafia.

3. Douglas T. Hicks, (1998E| Sistema de Costos Basados en Actividades
Alfaomega. México.

4. Gayle Rayburn, (1999)Contabilidad y Administracion de CostosEdit.
McGraw-Hill. Sexta edicion.

5. Horngren, Foster, Datar, (1996pntabilidad de Costos€dicién Prentice-Hall
Hispanoamericana S.A.

6. Cooper R., (1995)mplementing Activity-Based Cost Management: Moving
from Analysis to ActionInstitute of Management Accountants.

7. Superintendencia de Bancos y Seguros, (Enero 2R8@imen Financiero y
Monetario.

8. Chiriboga Luis Alberto, (20073istema FinancieroPrimera Edicion.

9. Mendoza Olinda, Mendoza lIsabel, (2005pntabilidad Bancaria Séptima
Edicion. Quito.

10. Pieper Chris, (200YVhat is Activity Based CostingABC Technologies
INC, USA.

REFERENCIAS DE INTERNET

11."Generalidades del Costeo Basado en Actividades".
http://www.ragocons.com

12."Costo Basados por Actividad".
http://www.geocities.com/edofabio/costos/abcl. himdio

13.“Propuesta de una metodologia para la determinad@édrCosteo Basado en
Actividades”
http://www.monografias.com/trabajos42/metodologiatos.html

14.“Costeo Basado En Actividades”
http://www.eie.fceia.unr.edu.ar/ftp/Gestion%20dela2eP0calidad/Coste0%2



101

Obasado%?20en%?20actividades.pdf

15. Definiciones varias
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingreso
http://www.ur.mx/cursos/post/obarraga/tema2/SESIGNR02.htm
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catéeagans/fin/14/cadenavalor
.htm

16. “El Costeo Basado en Actividades”
http://www.gestiopolis.com/canales/financiera/aris/43/actividades.htm

17.“Nueva arquitectura para el Sistema Financiero dtedi
http://www.bce.fin.ec/documentos/AgendaEconomic&/hg. pdf

18.“Sectores de la Economia”
http://www.colombialink.com/01_INDEX/index_finanzZ&2_sectores_econom
icos.html

19.“Estudios Relacionados con el Costeo Basado erwidaties”
http://www.gestiopolis.com/recursos4/docs/fin/egiachtm

20. “Sistema Financiero”
http://www.creepace.com.ar/notas/20021111-sec tfin.h

21.“Sector Bancario”
http://www.flacso.org.ec/docs/sec_bancario.pdf

22.“Costeo Basado en Actividades”

http://www.bettermanagement.com/library/library @223



ANEXOS



