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“Impacto de un Modelo Integral de Gestion de Costos Basados en

Actividades en el Subsistema de Bancos Universales”
Sinopsis

La investigacion realizada tuvo como objetivo, disefiar un modelo integral de costos,
basados en actividades, para medir el impacto de la gestion en el subsistema de bancos
universales, fue elaborado en Banesco, partiendo de los procesos existentes en la
organizacion. Los objetivos especificos permitieron obtener las principales cuentas de un
banco universal, determinar su estructura de costos, simular cambios en variables del

modelo, para la optimizacién de recursos financieros y desarrollo de indicadores de gestion.

El estudio se basé en una investigacion del tipo Documental y de Campo. Para la
recoleccion de la data fue a través de los diversos modulos del Sistema SAP, como
instrumento se aplicaron varios, entre los cuales tenemos: Evolucién de desarrollo de un

modelo de costos, Observacion y Entrevistas de Procesos y Actividades.

Se definié la metodologia de seleccidon y mantenimiento de drivers, para las
simulaciones, se efectué un anélisis financiero de los posibles beneficios de escenarios de
variables relacionadas a costos: migraciéon de transacciones, transporte de efectivo y la
tipologia corporativos centrales, determinando su impacto en la gestiéon de los costos de la

organizacion.

Palabras Claves: Driver de Costos, Centros Costos, Costos Basados en Actividades.
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Introduccion

La competencia global, traida a Venezuela por bancos universales de capital extranjero,
asi como un fuerte marco regulatorio, con politicas tales como: controles de tasas, control
de cambio y gavetas de crédito, entre otras, han obligado a los bancos universales a mejorar
constantemente su gestion financiera, ya que se ha demostrado que modelos de costos no
integrales, producen fuertes distorsiones en el costeo de productos y unidades de negocio,

que repercuten directamente en la calidad de las decisiones.

Con la aparicién de los costos basados en actividades, cuyo principal aporte es que
asignar los costos indirectos en actividades, para posteriormente ser distribuidos a
productos y servicios, dejando en claro que no siempre todos los impulsores de costos estan
ligados a volumen, sino a recursos consumidos de la organizacidn, son las principales bases

tedricas de la investigacion realizada.

El presente estudio tuvo como proposito, disefiar un modelo integral de costos, basados
en actividades, para medir el impacto en la gestion financiera de Banesco Banco Universal,
el mismo consta de seis (6) capitulos y a continuacion se da una breve descripcion del

contenido de cada uno de ellos.



El Capitulo I “El Problema” contiene, el planteamiento del problema, la justificacién de

la investigacion, los objetivos, el alcance y limitaciones.

El Capitulo II “Antecedentes” presenta los antecedentes de la investigacion y las bases

tedricas que sustentaron el estudio.

El Capitulo III “Marco Metodologico” contiene la metodologia empleada, el tipo de

investigacion, la poblacién y muestra, las técnicas e instrumento de recoleccion de datos.

El Capitulo IV “Resultados y Analisis” presenta los resultados y analisis de la
investigacion.
El Capitulo V “Simulacién de Escenarios”, contiene la seleccion y simulaciones de los

escenarios con sus respectivas evaluaciones financieras.

El Capitulo VI “Conclusiones y Recomendaciones”, presenta las conclusiones y

recomendaciones del trabajo de investigacion.

Finalmente cuenta con las referencias bibliograficas y anexos relacionados con la

investigacion.



Capitulo I

El Problema

1.1. Contextualizacion y delimitacion del Problema

En el inevitable avance del proceso de la globalizacion, han quedado en forma muy
clara dos factores en evidencia, el primero, la permeabilidad de los mercados y el segundo
y no por ello menos importante, la envolvente tecnologia, los cuales han obligado a las
empresas a mejorar constantemente la medicion y efectividad de su gestion, ya que su
supervivencia descansa en ella, en la cual, los costos son de gran importancia, por lo
complejo de su determinacién y la controversia que generan para las areas de ventas y
finanzas, debatiéndose entre beneficios para los clientes (Ventas) y la reciprocidad de

dichos beneficios (Finanzas).

En la banca venezolana y en especial los bancos universales no escapan de esta
realidad, por lo dindmico de los mercados de capitales y monetario, ademés de la
maduracién de los clientes, los cuales exigen, cada dia, mejores servicios adaptados a sus
necesidades. Para satisfacer dichas necesidades, es importante estructurar un modelo de
gestion integral de costos muy preciso y flexible que garantice: productos, servicios y

operaciones con precios justos para los clientes.



Por otro lado, al momento de estructurar un modelo de costos, lo primero es observar a
que tipo de empresa va dirigido, de produccion o de servicios y para el caso especifico de la
banca, el modelo de costos se complica atin mas, porque la misma es un caso mixto, ya que
posee productos tales como: cuentas de ahorro, cuentas corrientes o depdsitos a plazos
fijos, hasta servicios complejos como: recoleccion de efectivo, internet, mensajes de texto

(SMS) entre otros.

En la banca venezolana, concretamente en el subsistema de bancos universales, existen
varios factores interesantes que mencionar, por su incidencia en forma directa e indirecta en
los costos, tales como: regulaciones de tasas pasivas y activas, gavetas de crédito, presencia
de capital extranjero, concentracién de mercado en pocas instituciones, mayor presencia de
la banca publica, tamafio de la institucion y elevados niveles de exigencia de los clientes
hacia sus instituciones financieras, todo esto implica, que la banca posee un gran reto:
estudiar, analizar, estructurar e implantar un modelo de gestiéon integral de costos lo
suficientemente preciso, dindmico y flexible, que permita en todo momento tener una
informacion adecuada que sirva como herramienta de decision, por ende para el desarrollo
del estudio y la investigacion fue seleccionado Banesco Banco Universal, por ser uno de los
principales bancos del pais y que pertenece al Peer Group, el cual cuenta con mas de
14.000 empleados, 495 agencias con presencia a nivel nacional, un portafolio de 30
productos (activos y pasivos), 9 unidades de negocio (segmentacion de clientes) y 10

canales transaccionales. Todas las caracteristicas mencionadas anteriormente convierten a



Banesco Banco Universal en una muestra representativa para el desarrollo de la

investigacion relativa a la modelacion de costos.

En la actualidad ante el reto de costear los productos, unidades de negocio o servicios,

los controllers (controladores de costos) pueden encontrar que:

» Los gastos indirectos son muy superiores a los directos.
» Las capacidades ociosas son superiores al 30% de las capacidades instaladas.

» Procesos productivos o de entrega de servicios que cruzan horizontalmente la

organizacion.

Por tanto la asignacion de costos no esta ligado al volumen de produccién, sino a los
recursos que consuman y es por ello que se necesitan emplear una metodologia de costeo
denominada costos basados en actividades o mejor conocido como ABC (Activity Based
Costing), la cual le permite a las empresas convertir sus costos indirectos y de soporte en
costos por actividades, lo cual simplifica de manera efectiva el definir los precios de los

diversos productos y/o servicios que proporciona la empresa.

Por tanto un sistema integral de gestion de costos ABC, permite determinar con gran
precision los costos de la empresa, proporcionando una ventaja competitiva en la

simplificaciéon de los procesos de fijacion de precios de los productos y/o servicios de la



misma y siendo el precio, el mayor determinante en la opcion de compra de un producto
(Kotler, 1997, 494), igualmente la percepcion del mismo por parte de los clientes, influye
directamente en la percepcion de la calidad de la marca y por lo tanto frecuentemente

determina el comportamiento de compra por parte del cliente (Assael, 1999, 228).

De acuerdo a lo anteriormente expuesto y sobre la base de los factores ligados a la
férrea competencia en la banca y un marco regulatorio mas estricto, surge el presente
trabajo, basado en el caso Banesco Banco Universal, uno de los principales bancos del pais
y sélida institucién financiera de capital venezolano con més 40.000 accionistas y 20 afios

de operaciones.



1.2. Interrogantes de la Investigacion.
» (Cudles son las principales cuentas de gastos de un banco universal en Venezuela?

» (Coémo analizar los resultados del modelo de costos para desarrollar propuestas de

redimensionamiento de personal (Rightsizing) de un banco universal?

» (Por qué es importante y como seleccionar los impulsores de costos para distribuir los

costos indirectos en un producto, servicio o unidad de negocio?

» (Qué metodologia de control de costos emplear para los gastos corporativos?

1.3. Objetivo
1.3.1. Objetivo General

Determinar el impacto de un modelo integral de gestion de costos, basado en
actividades para un banco universal, identificando los principales generadores de costos,

desarrollando indicadores para realizar un control efectivo de la gestion.

1.3.2. Objetivos Especificos
» Determinar las principales cuentas de gastos de un banco universal.

» Simular la implantacién de un modelo integral de costos basados en actividades para su

validacion.



» Determinar una metodologia de seleccion y mantenimiento de impulsores de costos
(Cost Drivers), para la distribucion de los gastos indirectos de productos, servicios y

unidades de negocio.

» Elaborar indicadores de gestion, para la toma de decisiones a nivel gerencial y directivo

de la organizacion, referidos a los gastos de transformacién de la banca universal.

» Disefiar una metodologia de costos que permita agrupar lo costos por tipologias de
modo de simplificar su andlisis y asi desarrollar mecanismos de gestion especifica

seguin sus caracteristicas.

1.4. Justificacion de la Investigacion

La actual situacién economica y social del pais, obliga a las empresas a mejorar
constantemente, en especial a la banca, ya que sus funciones son intermediar Yy
proporcionar medios de pago tanto para las personas naturales como juridicas, por ello,
dicha investigacion pretende suministrar los siguientes productos y beneficios, basados en

el estudio e investigacidon de Banesco Banco Universal:

» Desarrollar un modelo integral de gestion de costos de clientes, que permita a las
diversas unidades de negocios de la organizacion, conocer al detalle los principales
inductores de costos en las relaciones Banco — Cliente, como insumo para los procesos
de negociacién de niveles (pricing) de tasas pasivas y activas, cotizaciones de

recoleccion de efectivo, comisiones de puntos de ventas (POS) entre otros.



Para La Junta Directiva, serd una herramienta adecuada en la toma de decisiones, para
el control y manejo de la estructura organizacional, asi como apoyo en la evaluacion de
inversiones tecnoldgicas y financieras tales como: cambio de plataforma tecnoldgica,

incremento de la plantilla de ventas.

Obtener una estructura de costos mas eficiente, rapida y flexible para ser presentada

ante entes reguladores en la justificacion de desarrollo de nuevos productos y servicios.

Contar con un modelo integral de gestion de costos, permitird accionar nuevas palancas
en la optimizacién de los gastos de transformacidn, realizando un uso més eficiente de
los recursos y logrando asi, mejoras en la utilidad, contrarrestando el efecto de las

regulaciones de tasas y las gavetas de crédito.

Este modelo integral de gestidn de costos, serd insumo directo para un futuro modelo de
rentabilidad de clientes, unidades de negocios y productos, que permita seguir el
camino para medir la rentabilidad ajustada a riesgo, meta planteada por la banca a nivel

mundial para poder determinar los niveles de ingresos acordes al riesgo asociado.

Desarrollar indicadores de gestion, cuyos niveles de aceptacién o rechazo serin
definidos por la alta gerencia y la Junta Directiva, siendo funcion de los cuadros medios
gerenciales, el seguimiento, control y desarrollo de propuestas de mejora para elevar la

calidad y eficiencia de los recursos de la organizacion.



Capitulo I1

Antecedentes

A principios de la década de los ochenta del siglo XX, algunos académicos realizaron
una serie de cuestionamientos acerca de la confiabilidad de la informacion suministrada por

los tradicionales sistemas de contabilidad de costos.

Los cuestionamientos se fundamentaron, en que los sistemas tradicionales de
contabilidad de costos, presentan fallas al momento de procesar la informacién en la
gestion interna, debido a que poseen limitaciones de presentar costos de productos o
servicios individuales a un nivel aceptable de exactitud y ademds no proporcionan
retroalimentacion (feedback) a la gerencia de la empresa a los efectos de control de las

operaciones (Arzola, 2002, p. 1).

Otra falla en las premisas de los sistemas de costos tradicionales, es que estos
presuponen que cada producto consume recursos en funcién del volumen producido y no de
los recursos que consuman, por lo tanto los inductores de costos, emplean variables
relacionadas con el volumen para trasladar los costos indirectos al costo de los productos.
Es interesante destacar que a principio del siglo XX, la proporcién de los costos indirectos,

en los costos totales era aproximadamente un 15 %, incrementindose progresivamente

10



hasta llegar en la actualidad, en algunos casos a mas de 60 %, lo cual representa el principal
costo, debido al incremento en la complejidad de los procesos productivos de las empresas.

(Arzola, 2002, p. 5-6).

Las practicas gerenciales han cambiado radicalmente en los ultimos tiempos, las
organizaciones cada vez mads, estdn buscando esquemas gerenciales horizontales en
sustitucion de los verticales, cambiando de una orientacién vertical a una de procesos, tales
como: Justo a Tiempo, Calidad Total, Benchmarking y Reingenieria de Procesos, todos
ellos fueron disefados para hacer las actividades y procesos mas eficientes y satisfacer las
necesidades de los clientes (Fontaine, 2002, p. 6-7). Los sistemas actuales de contabilidad
de costos presentan informacién segmentada por departamentos o centros de costos, lo cual
perpetua la jerarquia vertical como fuerza motora de la organizacion, lugar que deberia
estar ocupado por el cliente, que pese a estar al final del proceso, es quien cruza la

organizacion horizontalmente (Castellanos, 2001, P. 12)

En 1988, dos profesores de la Universidad de Harvard, Robin Cooper y Robert Kaplan
desarrollaron la teoria de Costos Basados en Actividades, la cual se fundament6 en el hecho
de que los costos indirectos involucran una serie de actividades, por lo tanto los mismos
pueden ser asignados a las actividades, para posteriormente ser distribuidos a los productos
y/o servicios de la empresa, empleando para ello los generadores de Costos (Cost Drivers)
relacionados con cada una de las mismas, donde no siempre estos generadores o impulsores

de costos estan asociados a volumen de produccion. Posteriormente los autores explican la
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metodologia de como implantar el ABC y ABM en una empresa y plantean las cuatro fases

de maduracién de los modelos de costos (Cooper y Kaplan, 1998).

En Venezuela, varios investigadores han incursionado en las implantaciones de la
metodologia de costos basados en actividades, entre ellos, Arzola, en la industria de la
construccidn, Fontaine, en la industria de las telecomunicaciones y concretamente en la
banca, Castellanos fundamento su investigacion en aplicar el Costo Basado en Actividades
en la Direccion de Operaciones de una institucidn financiera, en el cual obtuvo el inventario
de actividades y procesos mas importantes relativo a la parte operativa de la institucidn, asi
como los generadores de costos. Esta direccién comprendia las Vicepresidencias de:
Control, Operaciones, Seguridad y Contraloria, las cuales son unidades de apoyo al

negocio.

Al analizar la banca en Venezuela, se observa que en la mayoria de los modelos de
negocios, existe un front office, las cuales tienen como funcion medular establecer
relaciones comerciales con los clientes, para dejar la responsabilidad del soporte de las
operaciones en el Back Office, existiendo unidades de apoyo al negocio como Finanzas y
Capital Humano cuya funcion principal es brindar servicios corporativos, definidos como
servicios que no pueden ser imputados de manera directa a un producto, servicio o cliente
en especifico, por tanto el presente estudio difiere al de Castellanos, en que considera a toda
la institucion y no sélo a la direccion de operaciones, porque en opinion del investigador, la
unica manera de garantizar todos los productos y beneficios del ABC es teniendo el barrido

total de la organizacion, asi como también incorpora la Gerencia Basada en Actividades
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(ABM Activity Based Management), la cual proporcionard las herramientas de control
efectivo de gestidn y permitird establecer politicas que tengan como objetivo el estructurar

acciones correctivas y de mejora.

Al estudiar los costos de Banesco Banco Universal, la organizacion observd, como en
algunas oportunidades la proporcion de costos indirectos llegé a ser superior al 65 %,
viendo la necesidad de recurrir, a una metodologia de costeo mas justa para los clientes y a
su vez competitiva ante el mercadeo, seleccionando la metodologia de costos basados en
actividades ABC, porque es una institucion que cumple muy bien con las caracteristicas
para aplicar dicha metodologia: alta proporcion de costos indirectos sobre los directos,

diversidad de productos y servicios.

2.1. Fundamentos Tedricos

Para estructurar un modelo integral de costos, en cualquier empresa sea de produccion
o servicios, parte de construir un modelo matematico que considere la interaccion de una
diversidad de variables, tanto internas como externas a la organizacion, con el fin de
satisfacer tanto las necesidades de los accionistas como de la alta gerencia, adicionalmente
debe proporcionar mecanismos claros para la gerencia media, de modo de traducir la

informacion del modelo, en acciones efectivas para realizar la gestion de costos.
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En muchas oportunidades, es muy factible caer en los denominados problemas de
agencia, los cuales representan el dngulo entre las directrices de La Junta Directiva y los
cuadros medios gerenciales, que en lo referido a los temas de costos, radica en el hecho
incurrir en costos desligados a la estrategia de la organizacion, desperdicio de recursos por
exceso de estructura (plantilla de personal) o emplear al modelo para realizar un costeo tan
detallado que dificulta en gran medida la réplica de los recalculos y por consiguiente se
carece de la retroalimentacidn necesaria para medir el verdadero impacto de las acciones y

tomar las medidas correctivas pertinentes.

Un modelo matematico representa una simplificacion de la realidad, cuya aproximacion
a esta, debe evaluarse sobre la base de dos factores: precision versus costos de medicion, ya
que en los procesos de toma de decisiones ejecutivas, se requiere un gran nivel de
informacion, tratando en lo posible de minimizar la incertidumbre, sin embargo por el
tiempo asociado a las mismas, no es posible eliminar por completo la incertidumbre, asi
como tampoco es rentable desde un punto de vista operativo y es alli donde radica el “know

how” (saber hacer) de los modelos matemaéticos.

En el Grafica N°1, descrita por (Cooper y Kaplan, 1998, P 128) en su libro de Coste y
Efecto describen el conflicto de las empresas entre el costo de la exactitud (recursos para
medir la gestién) Vs los costos de los errores (decisiones erradas debido a informacién
deficiente), planteando la necesidad de determinar el punto 6ptimo de la curva de costos
totales (suma de ambas curvas descritas anteriormente), porque se demuestra que el

incrementar los costos de medicion, disminuye los costos de los errores, llegando a un
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momento en el cual, el incremento de exactitud es menor al de los recursos consumidos y
por ende existe desperdicio (Derecha del Punto de Equilibrio), asi como también con bajos
recursos en los costos de medicion se tiene costos de los errores muy altos (Izquierda del

punto de Equilibrio)

Alto

Coste total

Coste

Coste de la
medicién

Coste
de los errores

Bajo |

Bajo Sistema 6ptimo Alto
(Sistema de de costes
costes de Fase Il) (Sistema ABC de Fase lll)
Exactitud

Grafica N° 1 Calculo del Costo Basado en Actividades: El Disefio del Sistema ABC

optimo. Fuente (Cooper y Kaplan, 1988, P128)

Para el desarrollo de un modelo integral de gestion de costos, en lo diversificado del
mundo actual y su alto nivel de competitividad, se requiere aplicar la metodologia de
Activity Based Costing (ABC) o traducido al espafiol como Costos Basados en
Actividades, dicha metodologia surge como respuesta a las debilidades presentadas por los
sistemas tradicionales de costos, de asociar los costos al volumen y no a los recursos que
consuma de la organizaciéon. Por tanto es imprescindible para este estudio, conocer al
detalle, las caracteristicas y funcionamiento de los tradicionales sistemas de costos, para

lograr mediante el ABC solventar sus debilidades y limitaciones.
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El fundamento central de los tradicionales sistemas de costos, se basa en que los
mecanismos operativos de las instituciones se mantienen constantes a través del tiempo, o
dicho de otra manera, los cambios en las estructuras organizativas y en los procesos
productivos no tenian un impacto considerable sobre los procesos de fabricacién de
productos o entrega de servicios, por tanto las constantes transformaciones en las cuales se
aventuran las empresas, con la afectacion de sus estructuras y procesos persiguen como
principal objetivo generar cambios positivos en la actividad de la empresa, siendo estas

transformaciones dificiles y en muchas oportunidades traumaticas.

También es importante resaltar que los sistemas tradicionales de costos, tenian como
premisa, que la disponibilidad de la informacién es perfecta, lo cual se debe a la
simplicidad de los procesos productivos, que sumado a la rigidez de las estructuras
organizativas presentaban una situacion, donde el gerente de un area tenia control absoluto
sobre los recursos de su 4rea y poca o nula influencia sobre el de otras areas, siendo esta
quizéas la mayor de sus debilidades porque en las empresas, al momento de implantar las
transformaciones, si estas no fueron bien coordinadas se observan como algunos de los
cambios tan necesitados en la gestion, traen consigo también fallas en los nuevos procesos
que deben ser solventados a la brevedad para evitar repercusiones hacia el cliente externo e
inclusive entes reguladores, por ejemplo entre los efectos negativos mas comunes de

transformaciones mal consideradas tenemos:

» Creacion de cuellos de botellas en los procesos productivos o de entrega de servicio por

el inadecuado balanceo de cargas.
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» Cambios en los procesos que realmente funcionaban bien y no tenian que ser afectados.

» Falta de entrega de informacién o entrega inoportuna por los cambios de actividades del

personal.

» En algunas oportunidades las actividades migran con sus ejecutores, sobre todo en

aquellas con alto grado de especializacion.

El objetivo primordial de los sistemas de costos tradicionales era minimizar los costos,
sin embargo estaban enfocados principalmente a costos directos, sin poder adaptarse a la
transicion de que hoy en dias los procesos productivos son cada dia mis complejos, siendo
asi los costos indirectos los de mayor peso en las estructuras de costos actuales, los cuales
al momento de ser alocados en productos, segmentos o servicios de manera incorrecta,
pueden llegar a destruir valor en la organizaciones porque pueden dar mediciones
distorsionadas, las cuales sean rechazadas por el mercado y por ende la pérdida de valor

economico de la institucion.

Los principales problemas o inconvenientes que proporcionan los sistemas tradicionales

de costos son los siguientes:

» Proporcionan rentabilidades erradas de los productos, segmentos y servicios.

» Presentan distorsiones en el costo de los productos individualmente, ya que estan
orientados a establecer valoraciones contables, sean estas externas para entes

regulatorios o internas para un nivel superior en la organizacion.
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No permiten hacer comparaciones, perdiendo el seguimiento a través del tiempo,
porque se desconoce la estructura de los costos segtn los procesos, dificultando la
practica del Benchmarking dentro del medio de la institucion, tanto nacional como

internacional.

Carecen de informacion no financiera, muy importante para establecer mediciones de
productividad que complemente a la informacion financiera, tales como: nimero de
empleado por proceso, nimero personas atendidas satisfactoriamente, cantidad de

reprocesos, entre otros, dificultando notablemente la gestion integral de costos.

Asignan los costos proporcionalmente segtin los volimenes de produccion, por tanto se
producen distorsiones relativas a los costos y por ende los precios de los productos o
servicios, ya que no toman en cuenta lo complejo que pueden ser sus procesos, ya que
no todos los generadores o impulsores de costos importantes estan asociados al

volumen.

No proporcionan informacién suficiente para los gerentes relativa a los costos
indirectos de los productos o servicios, por tanto se dificulta la tarea de identificar
posible acciones de mejora, ya que se desconocen las causas que lo originan, siendo

estos hoy en dia muy superiores a los directos.

Otro factor por el cual los sistemas tradicionales de costos han quedado obsoletos, es
justamente el incremento acelerado de la tecnologia en los sistemas de informacién, la
cual ha permitido la disminucion de los ciclos de vida de los productos y dinamiz6 los
procesos productivos, asi como la creacién de nuevos productos, los cuales exigen
transformaciones muy ripidas, en la cual se necesita que la capacidad de medir la

gestion tenga la misma velocidad a la transformacion.
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El ABC es una metodologia de costos que se fundamenta en el valor de los procesos,

viendo la necesidad para su éxito de que la organizacion desarrolle una arquitectura de

procesos y actividades de calidad, entre las principales caracteristicas tenemos:

» Contar con el mapeo de toda la organizacion, para ello se necesita contar con una

Jerarquia de Centros de Costos clara, donde los empleados de la organizacion estén

asociados a los mismos.

Las funciones y responsabilidad del personal asociado a los Centros de Costos debe
estar muy clara en los manuales de usuarios asi como los roles de los cargos claves que
repercuten en la participacion de los procesos criticos, denominados procesos criticos
aquellos que garantizan la supervivencia de la empresa ya sea por sus riesgos

operativos, financieros o reputacional.

Construir un inventario de procesos, a los cuales se les determine sus actividades para
continuar con la asignacién de recursos (humanos, financieros, materiales y tiempo) de
modo de lograr cubrir toda la red organizacional y asi realizar una asignacion de costos
indirectos adecuada para medir los costos y determinacién de precios de productos,

segmentos y servicios.

Construir de manera alineada entre los responsable de las unidades de negocio y los de

medir la gestion, el conjunto de impulsores de costos para alocar los costos indirectos.
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Al observar todas la caracteristicas de una metodologia de costos ABC eficiente, se deja
claro que el largo camino de la implementacion estd ligada a un cambio de cultura
organizacional, que debe ser impulsado desde la alta gerencia hacia la gerencia media a
través de mecanismos de control de proyectos, donde este presente la gestion del cambio,
actividades blandas organizacionales muy necesarias y con frecuencia olvidadas por el
personal que lidera las implantaciones de ABC, lo cual repercute mucho una vez superado

los aspectos técnicos.

El Costo Basado en Actividades (ABC), es mas que una herramienta de gestion, es una
forma de vida empresarial, que requiere contar con personal a todos los niveles de la
organizacién consientes de la importancia de la gestion de costos, para que facilite la
identificacion de aquellas actividades no rentables para la misma, de modo de poder

orquestar acciones correctivas a los procesos de la organizacion.

Mediante el empleo correcto del ABC, se obtiene la distribucion de los costos indirectos
y de estructura primero hacia las actividades, para luego llevarlos hacia los procesos y por
ultimo a los productos, servicios y clientes. Es importante resaltar, que para la implantacién
con éxito del ABC, el primer paso es identificar, en cual fase de desarrollo de sistema de
costos se encuentra la institucion, pero no es necesario que la misma siga dichas fases
secuencialmente, porque existe la posibilidad de saltar alguna de ellas. A continuacién
describimos seguin Kaplan los tipos de fase donde pueden estar ubicados los sistemas de la

institucion:
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» Fase I Inadecuados para los Informes Financieros: En esta fase la institucion carece de
sistemas que le permita registrar correctamente las transacciones, ya sea porque no se
registran o porque se registran incorrectamente. Ademas existe la posibilidad de que los
sistemas en esta fase, tengan algoritmos incorrectos porque emplean el costo estindar
del pasado a los niveles de precio actuales. Generalmente se necesitan grandes
esfuerzos y tiempo para consolidar diversas informaciones dentro de la empresa, asi
como divergencias entre los inventarios contables y fisicos, ademas de muchos ajustes
del cierre de la contabilidad financiera o externa, lo cual repercute en que el tiempo de
obtener la informacidn, la convierte en extemporanea y por consiguiente poco efectiva

para la gestion de los costos o desarrollo de estrategias de cambio.

» Fase II Potenciados por la necesidad de informes de contabilidad externa: Se centran en
satisfacer las necesidades de informes de contabilidad externa, entes reguladores y
accionistas, logran agrupar los costos por centro de responsabilidad, pero no por
actividades ni procesos empresariales, presentan informes de costos de productos y
cliente altamente distorsionados o carecen de dicha informacion, proporcionan
retroalimentacion a los directivos y alta gerencia, pero la misma es muy tarde y carece
de granularidad para poder obtener un diagnostico y asi desarrollar las acciones de

cambio o correctivas necesarias.

» Fase III Personalizados, relevantes para la gestion y dnicos: En esta fase los sistemas
presentan balances con una frecuencia mensual o trimestral a los entes externos,
utilizando métodos convencionales para asignar los costes de produccion al coste de los

productos vendidos y a las cuentas en existencia, poseen uno o mas sistemas de costos
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basados en actividades, procesos, productos, servicios, clientes y unidades de la
institucién. Logran retroalimentacion operativa que proporciona una informacion
oportuna y fidedigna, tanto financiera como no financiera, sobre la calidad y tiempo de
los ciclos de los procesos empresariales, el problema en esta fase es principalmente en
tecnologico ya que los sistemas generadores de informacidén no necesariamente estan
integrados los cuales pueden producir acoplar informacién de temporalidades distintas y

por ende pérdida de calidad en el gestion de la misma.

Fase IV Informes financieros integrados y gestion integradas de costes: Para una
institucidn situarse en esta fase, requiere tener un grado de madurez y eficiencia a nivel
organizacional y a nivel de su departamento de sistemas, para proporcionar informacion
tanto financiera como no financiera de los diversos sistemas de la institucion, asi como
cumplir con facilidad las exigencias de los entes reguladores externos. Los sistemas
estan disefiados para aumentar el maximo los beneficios de los directivos en la toma de
decisiones y para los empleados que trabajan continuamente para mejorar los procesos
que se hallan bajo su control. El sistema ABC se convierte en la base del presupuesto de
la institucidn, autorizando el suministro y utilizacion de recursos en todas las unidades
de la misma, en muchas oportunidades las empresas han cambiado muchos sistemas
persiguiendo integracién mediante interfaces complejas por un tnico sistema de gestion
integral de costos, en lo cual se fundamente los ERP, tales como las soluciones de

Microsoft, Oracle o SAP.
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Con el objetivo de establecer una comparacion entre el Costo Basado en Actividades

(ABC) y los sistemas tradicionales de costos, a continuacion se presentan las diferencias

mas significativas:

Tabla N°1: Diferencias entre Sistemas Tradicionales de Costos y Costos Basados en

Actividades.

Sistema Tradicional de Costos

Costos Basado en Actividades

Unicamente calcula el costo de los

productos

Administra el valor de los productos y
permite mejorar los procesos.

Asigna costos indirectos por volimenes de
unidades producidas

Los Costos indirectos son distribuidos
por las actividades, considerando el
consumo de recursos real de la
organizacion para obtenerlas

Costea so6lo procesos productivos

Costea todas las dreas de la organizacion

Se emplea exclusivamente en el control
interno

Es capaz de generar valor

Los mecanismos de productos o entrega de
servicio permanecen constantes en el
tiempo

Es versatil, capaz de sufrir adaptaciones
durante el tiempo que permitan reflejar
la evolucidn de la gestion

Fuente: Del Autor
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Capitulo III

Marco Metodolégico

3.1 Tipo y Diseiio de la Investigacion

De conformidad con los criterios de Hernandez Sampieri y otros (2003) para la
conceptualizacién de la investigacion documental, como la que utiliza informacion
proveniente de diferentes impresos, documentos electronicos y de campo, cuyos datos se
toman de la realidad estudiada, ya que en opinién del autor, es necesario obtener un total y
absoluto conocimiento del ABC, para ello se dirigi6 a la fuente origen del mismo, la
bibliografia de Kaplan, donde se exponen las caracteristicas de los sistemas de costos, la
obsolescencia de los sistemas de costos basados sélo en la contabilidad, asi como las fases
de implantaciéon de un sistema de costos basados en actividades tanto para las empresas

productivas como las de servicio.

Igualmente, otra de las fuentes de metodologia documental lo constituye La
Vicepresidencia Ejecutiva de Calidad y Procesos, de donde se obtendran los procesos
administrativos de la institucién, para conocer sus etapas y puntos de control, de modo de
poder establecer la arquitectura de procesos y por consiguiente el inventario de actividades,

requisito indispensable para establecer el modelo de costos de la institucion.
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Luego de culminado la primera etapa de investigacion, se prosigue con una, donde se
realizard un trabajo de campo, del tipo descriptivo, para obtener informacién relativa a las
variables que intervienen en el desarrollo de un modelo de costos, tales como: gastos de
personal, capacidad tecnoldgica instalada y ociosa, identificar los principales inductores,
centros de costos y cuentas, asi como también determinar: ;el nimero y tipo de los
procesos y actividades que existen en la organizacidn?, asi como su estructura jerarquica y
cuan integrado son sus sistemas de informacion gerencial, entre otros aspectos de

importancia.

Al recopilar todos los datos y caracteristicas expuestos en el parrafo anterior, el
siguiente paso es recurrir a la investigacion del tipo correlacional, para determinar como es
el comportamiento del gasto de personal con la capacidad tecnoldgica instalada, tema de
especial importancia para determinar que tipo de correlacion existe entre la inversidon en
tecnologia de informacién con la disminucién de los costos organizacionales, porque en
algunas oportunidades las organizaciones incurren en cuantiosas inversiones, sin luego

preocuparse en certificar cuan eficiente resulto ser la misma con respecto al plan inicial.

Por ultimo se realizard una investigacion de caracter explicativo, para la determinacion
de la evolucion de los gastos de transformacion de la banca venezolana, todo ello con miras
al empleo del modelo como herramienta en la toma de decisiones ejecutivas de negocios y

en los procesos de redimensionamiento de personal (Rightsizing).
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Grafica N°2 Esquema del Tipo de Investigacion

En lo referente al disefio de la investigacidn, se selecciono6 el tipo Bibliografico y el No
Experimental, del tipo longitudinal. La razén que sea del tipo bibliografico, radica en la
necesidad de recurrir a investigaciones realizadas en otras latitudes referidas al Activity
Based Costing, asi como las desarrolladas en varios trabajos de tesis de maestria a nivel

nacional, en empresas de telecomunicaciones y de servicios financieros.

Se selecciond el tipo de Disefio No Experimental Longitudinal, porque no existe
ninguna manipulacién de las variables, por el autor del presente trabajo, ya que todo se da
en la realidad, buscando analizar las variables y sus relaciones para poder desarrollar un

modelo de costos para la banca adecuado a las necesidades actuales.
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Es de la clasificacion longitudinal, porque su ocurrencia se da en diferentes intervalos
de tiempo, concretamente cada 15 de mes, fecha en la cual se publica el balance y estado de
ganancias y pérdidas, donde los departamentos de finanzas en la banca, inician sus labores
de célculos de costos organizacionales, para asi realizar andlisis de tendencia de los mismos

y poder establecer los mecanismos de acciones correctivas si fuese el caso.

Bibliogréficos

No
Experimental

Longitudinal

Gréfica N°3 Esquema de Disefio de la Investigacion
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3.2 Unidades de Andlisis, Poblacion y Muestra

Debido a las caracteristicas del presente estudio, las unidades de anélisis serdn del tipo

cuantitativas y son mencionadas en la siguiente tabla:

Tabla N°2 Unidades de Analisis.

Tema de Investigacion

Unidad de Analisis

Total de Gastos de Personal

Cuenta de gastos de personal del Balance General

Total y detalle de las

transacciones

Reporte de Transacciones del sistema transaccional

Macro Procesos y Procesos
administrativos

Manuales de Normas y Procedimientos de la
Vicepresidencia Ejecutiva de Calidad y Procesos

Detalle de
Contables

las  Cuentas

Reporte global y detallado de las cuentas contables del
sistema contable

Estructura de la organizacion

La Vicepresidencia Ejecutiva de RRHH suministrara
el organigrama oficial

Metros cuadrados

La Vicepresidencia Ejecutiva de infraestructura
suministrard los metros cuadrados de las agencias y
sedes de servicios centrales

Gastos de Administracion

En el reporte de gastos administrativos de agencia y
Servicios Centrales

Fuente: El Autor

La poblacion estd definida por los bancos universales de la banca venezolana que

tengan mas de 380 agencias, distribuidas a nivel nacional, con un capital social superior a

las 400 millones de ddlares, los cuales posean una fuerza laboral mayor a 8.000 empleados.
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La muestra seleccionada es Banesco Banco Universal, institucién de la banca
venezolana con un capital 100 % venezolano que supera los 450 millones de ddlares, posee
una red de mas de 495 agencias distribuida por la geografia nacional y cuenta con més de
14.000 empleados, siendo su share de mercado actual un 22 %, lo cual lo convierte en una

muestra representativa para el presente estudio.

3.3 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de la Informacion

La primera técnica a ser aplicada es la de analisis documental, para ello el investigador
visitara los principales centros de estudios del pais en la capital: UCAB, UCV, IESA, con
el objeto de recopilar toda la bibliografia posible (libros) relativa al ABC y su aplicabilidad

en el pais (tesis), concretamente en las empresas de servicios financieros.

El instrumento a aplicar serd un cuestionario, para evaluar mediante la escala de Likert
el grado de desarrollo actual del sistema de costos de Banesco Banco Universal y asi
ubicarlo segin su grado de evolucion, factor fundamental para el diagnostico de las
principales fortalezas y debilidades de la gestion actual, este instrumento serd aplicado a

cuadros medios y altos gerenciales de toda la organizacion.

En cuanto a la investigacion de campo se emplearan las siguientes técnicas:

> Observacion
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> Entrevista

> Encuesta

La observacion sera del tipo estructurada, con dos objetivos bien definidos, el primero
analizar y determinar cuéles son los procesos, actividades y tareas, asi como los recursos
humanos involucrados en las mismas, para ello se empleara una guia de observacion, en la
cual se recopilaran las observaciones de los procesos y actividades de la institucion,
obteniendo datos como: ;Cual es el proceso?, ;En cuantas actividades se divide?, ;quienes
intervienen?, ;qué se obtiene del mismo?, luego de culminado este paso, el investigador
disefiard un instrumento para garantizar la toma y registro de tiempos de las actividades y
tareas de los diferentes procesos de la organizacidn, esto sentard las bases para iniciar los

calculos de los costos organizacionales bajo el concepto ABC.

La Entrevista serd también estructurada y tendrd como finalidad principal, obtener un
mejor conocimiento de los procesos del banco, para ello, el investigador coordinara
entrevistas con los planos gerenciales de la institucion, para luego bajar al siguiente nivel
jerarquico, ya que asi se pretende contrastar las respuestas otorgadas por los gerentes y
analistas de las diversas dreas involucradas. Las posibles preguntas del instrumento seran:
(Cudl es el proceso de mayor frecuencia?, ;Queda alguna traza en algin sistema de su
operacion?, generalmente durante estos analisis es muy facil perder el foco por lo amplio

del estudio, para ello se aplicara el diagrama de pareto, para ubicar el 20% de los procesos
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que representen el 80 % de los costos de la organizacidn y asi garantizar profundizar en los

procesos més representativos de Banesco Banco Universal.

Una vez obtenidos los datos recopilados en los instrumentos mencionados
anteriormente, el investigador empleard la técnica de encuesta escrita, pero como paso
previo, realizard un andlisis de los procesos, de modo de establecer el primer ensayo en la
determinacion de los principales cost driver (generadores de costos) de la organizacion,
todo esto con la finalidad de elaborar un cuestionario donde el objetivo sea medir, a través
de la escala de Likert, el grado de aceptabilidad del inductor con los protagonistas de los
procesos, es importante resaltar que solo sera aplicado este cuestionario a los considerados

expertos en la institucion.

A continuacidén se muestran los instrumentos mencionados anteriormente:

Instrumento N° 1 Evolucién de desarrollo del modelo de costos
Califique del Uno (1) al Seis (6) siendo:

1 = Totalmente de acuerdo
2 = Muy de acuerdo

3 = De acuerdo

4 = Parcialmente de acuerdo
5 = En desacuerdo.

6 = Totalmente en desacuerdo
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A) (La Empresa cuenta con un sistema que permita generar un ganancias y pérdidas?

B) (Tienen necesidad de realizar muchos ajustes en los cierres contables mensuales y/o

anuales?

C) (Es adecuada la frecuencia con la cual se genera la medicion de su gestion?

D) (Esta satisfecho con la calidad de la retroalimentacion de la medicion de las gestiones?
E) ;La informacién sobre la gestidon de costos es oportuna para la toma de decisiones?

F) (La calidad de las mediciones para su gestion estd acorde a las necesidades de su

unidad?
G) (Existe integracion de la informacion de costos de su unidad con respecto al banco?

H) (La informacion generada en los sistemas de costos es traducida en la base del

presupuesto de la organizacion?

I) ¢(La informacion financiera estd integrada con informacion no financiera para medir

productividad y eficiencia organizacional?

J) (Existe sistemas que midan los drivers o impulsores de costos integrados con los

sistemas contables?

K) (La temporalidad de los drivers o impulsores de costos es adecuada a la generada por

los sistemas de gestion de costos?

Para mejor visualizacion del instrumento, se colocard un ejemplo de llenado del

Instrumento.
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Tabla N°3 Instrumento N° 2 Observacion de Procesos y Actividades.

Proceso tde Personal Actividad t de
Proceso Actividad
Promotor Recepciéon de Documentos 1 Min
Promotor Proceso de la transaccion 2 Min
Apertura de 5 Min .. P ;
pertura ¢ Subgerente Solicitud de verificacion 1 Min
Participacion )
de un supervisor
Promotor Devolucion de 1 Min
Documentos

Fuente: El Autor

Instrumento N° 3 Entrevista de Procesos, Actividades y Tareas
» (Cuantos procesos existen en su unidad o gerencia?
» (Puede nombrar aquellos, que en su opinién son los principales?

» (Cuantas personas estan involucradas en el proceso, tanto internas como externas de la

unidad o gerencia?
» (Usted cuenta con registros de los procesos realizados en su unidad o gerencia?
» De existir registros {Son manuales o a través de algtn sistema?
» (Como podria dividir sus procesos en actividades y tareas?

» (Existe algtn factor estacional que afecte la frecuencia o el tiempo de las actividades y

tareas de los procesos realizados en su unidad o gerencia?
» De existir el factor, por favor ;Podria nombrarlo y explicarlo?

» (En su opinién, existe algin cuello de botella en su proceso?
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» De existir ese cuello de botella, por favor ;podria nombrarlo e indicar en qué actividad

del proceso esta?
» (Cudl es su plantilla de personal?
» (Cuanto tiempo dedican a actividades distintas a sus procesos operativos?
Instrumento N° 4 Encuesta de Cost Driver (generadores de costos)

» (Estd usted de acuerdo con que el inductor de costo para el caso de los cajeros sea

transaccional?

» (Cuanto tiempo dedican a actividades distintas a sus procesos operativos?
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3.4 Plan de Trabajo

3.4.1 Actividades del Trabajo

El plan de trabajo para desarrollar la investigacion sobre el impacto de un modelo

integral de gestion de costos basados en actividades en el subsistema de Bancos

Universales se compone de las siguientes siete (7) actividades:

>

Elaboracion y aprobacion del Plan de investigacion: Comprende la seleccion del tema a
investigar, recopilacion de antecedentes y fuentes bibliograficas iniciales asi como la

elaboracion del Anteproyecto de Tesis.

Elaboracion de instrumentos de levantamiento de informacién: Disefio de los
instrumentos a emplear durante la investigacion asi como también el cronograma de

aplicacién de los mismos.

Levantar, estructurar y sistematizar la informacién: Estard basada en aplicar los
instrumentos, ordenar la informacion para poder sistematizarla, de modo de facilitar el

analisis de la misma.

Consultar al Tutor académico: Esta actividad serd constante durante todo el proceso de
investigacion en los inicios y culminacion de las actividades y la misma persigue contar

con el soporte metodoldgico del tutor para el desarrollo de la investigacion.

Analizar informacién: Aplicar los conocimientos y experticias adquiridas durante el
postgrado para responder las interrogantes de la investigacion garantizando el

cumplimiento de objetivos de la misma.
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» Elaborar Conclusiones y Recomendaciones: Comprende elaborar las conclusiones luego

de haber cubierto el analisis e interpretacion de los resultados de la investigacion.

» Elaborar informe monografico y Presentar resultados de la investigacion: es la etapa
final del trabajo, comprende redactar, revisar y ajustar el informe monogrifico y

elaborar una presentacion para la defensa del mismo, ante el jurador examinador.

3.4.2 Recursos para la Investigacion

Los recursos con los cuales se cuenta para desarrollar el presente trabajo de
investigacion son: Computador Desktop Marca Gateway, Impresora Marca Epson, 3 resmas

de papel bond.
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3.4.3 Gantt de Actividades de la Investigacion

La investigacion serd desarrollada a lo largo de cinco (5) meses cumpliendo con el

siguiente Gantt de actividades.

Gantt de Actividades Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Elaboracién y aprobacién del Plan de
investigacion

Elaboracion de instrumentos de
levantamiento de informacion

Levantar, estructurar y sistematizar la
informacion

Consultar al Tutor académico

Analizar informacion

Elaborar Conclusiones y
Recomendaciones de la investigacion.

Elaborar informe monogréfico y
Presentar resultados de la
investigacion

Grafica N°4 Gantt de Actividades Fuente: El Autor
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Capitulo IV

Resultados y Analisis

4.1. Inventario de Procesos y Actividades de la Organizacion

Una de las primeras acciones para disefiar un modelo integral de costos, basados en
actividades y asi determinar el impacto de este, en la gestion de la empresa, es elaborar un
inventario de procesos. Dicho inventario fue construido con la participacion activa de
representantes de las diversas Vicepresidencias del banco, tanto operativas como de
negocio, con el fin de mapear los principales procesos de la organizacion, evitando perder
foco en procesos no trascendentales, siguiendo la aplicacion de los criterios de Pareto hacia
costos, de que el 80% de los recursos de la organizacién son consumidos por el 20% de los

Procesos.

A continuacién se exponen los principales procesos de Banesco Banco Universal,
resultantes de las entrevistas con los principales actores de la organizacion, explicando sus
caracteristicas, unidades involucradas, actividades y recursos, asi como aspectos relevantes

sobre los mismos.

Proceso Otorgamiento de Créditos: Comprende una de las dos principales actividades

de la intermediacién financiera, en la cual el banco estudia multiples parametros financieros
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y legales del cliente, para analizar el riesgo financiero y determinar la posibilidad de
otorgar financiamiento a clientes deficitarios de efectivo, para la adquisicion de bienes de
capital y compromisos de produccion o servicios (Personas Juridicas) o para la adquisicion

de viviendas, bienes de consumo y servicios (Personas Naturales).

En Banesco Banco Universal, el proceso Otorgamiento de Créditos previo a la
realizacién de este trabajo de investigacion habia sufrido un importante proceso de
transformacion, en el cual se habia pasado de una estructura de actividades basada en
productos, practicamente independiente una de otra, a una estructura centralizada basada en
actividades, para lograr sinergias internas, sobre todo en las actividades de Analisis de
Riesgo y Verificacion de Referencias, ya que las mismas dependen de las condiciones del
cliente y el fruto de las mismas es unica, un monto maximo de endeudamiento, el cual es

completamente independiente del tipo de crédito por el cual el cliente opte.

El Otorgamiento de Créditos es fundamental para la salud financiera de la institucidn,
asi como también para el desarrollo del pais y es por ello que dicho proceso es muy
monitoreado por los entes reguladores de la banca en Venezuela, entre las actividades que

comprenden el proceso de Otorgamiento de Crédito tenemos:

Solicitud de Crédito: se inicia desde las agencias, las cuales son visitadas por los

clientes en busca de informacién y asesoria con los promotores o ejecutivos de ventas, este
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proceso es complementado en muchas oportunidades por la publicidad desde medios

tradicionales tales como: televisidn, radio, prensa e internet.

Los tipos de créditos solicitados son:

» Tarjeta de Crédito (TDC).

» Microcréditos.

» Extracréditos.

» Créditos Personales.

» Créditos de Vivienda (compra o remodelacion).
» Compra de Vehiculo (nuevo o usado).

> Créditos Comunitarios.

Andlisis de Crédito: es la actividad fundamental del proceso de otorgamiento de
crédito, porque en ella se determina el riesgo del cliente, en dicha actividad, ademas de
aspectos regulatorios propios de cada tipo de crédito se consideran factores estadisticos
propios del know how (Saber hacer) del banco referidos al comportamiento de un buen
cliente crediticio, todo lo cual estd enmarcado en el denominado ‘“credit scoring”

(calificacion de crédito).
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Segtiin sea el tipo de cliente, persona natural o persona juridica, los factores
considerados por el credit scoring varian un poco, para el caso de las personas naturales

tenemos los siguientes:

» Destino de los fondos.

» Garantia del préstamo.

> RIF.

» Ingresos del cliente (Constancia de Trabajo y Certificacion de Ingresos).
» Trabaja como empleado o por cuenta propia.

» Estados Financieros.

» Certificacion de Ingresos.

» Es cliente de la organizacion.

» Posee experiencia previa de crédito, es buena o mala.

» 6 dltimos meses de los estados de cuenta de las principales cuentas del cliente.
» Tiene actualmente créditos vigentes.

» Referencias personales no familiares.

» Referencias comerciales.

» La dltima declaracion del impuesto sobre la renta ISLR.
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Para las personas juridicas, el otorgamiento de créditos es mucho més complejo, porque
existen otras connotaciones legales segin sea el tipo de empresa: compaifiia andnima,
sociedad anonima o sociedad de responsabilidad limitada, también es de relevancia
considerar si es de capital nacional o extranjero, los factores considerados para las personas

juridicas son:

» Destino de los fondos.

» Garantia del préstamo.

» Documento de constitucion de la compaiiia y RIF.

» Estados Financieros.

» Ingresos de la empresa.

» Es cliente de la organizacion.

» Posee experiencia previa de crédito, es buena o mala.

» 6 dltimos estados de cuenta de las principales cuentas de la empresa.
» Tiene actualmente créditos vigentes.

» Referencias Comerciales.

» La dltima declaracion del impuesto sobre la renta ISLR.

» Requisitos similares al de una persona natural pero de los socios.
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Verificacion de Referencias: en multiples oportunidades sobre todo las personas
naturales, incurren en informacioén no certera, en esta actividad el banco mediante el centro

de atencidn telefonica, realiza llamadas para la verificacion de referencias.

Aprobacion de Créditos: Un vez cumplidas las fases anteriores del proceso de
otorgamiento de créditos, dependiendo de las condiciones del mismo sobre todo a las

referidas al monto, los créditos pueden tener tres caracteristicas:

» Requiere aprobaciéon de la Junta Directiva: créditos corporativos a empresas
trasnacionales o nacionales, cuyas garantias pueden ser colaterales financieros o activos
fijos no necesariamente relacionado con el producto del crédito, tales como Toyota o
Polar, ademas de la Junta Directiva de Banesco, participa Finanzas, Tesoreria y

representantes del Comité de Crédito.

» Requiere aprobacion del Comité de Crédito: operaciones crediticias de menores
montos, que involucran garantias generalmente relacionada directamente con el objeto
del crédito, tales como: Crédito de Vivienda y Vehiculo., el Comité de Crédito esta

formado por un grupo multidisciplinario de Ventas, Créditos y Finanzas.

» Aprobados con la calificacion del credit scoring: por el alto volumen y necesidad de
velocidad de respuesta por demanda del cliente, han sido disefiados para que los
mismos sean aprobados cuando el cliente cumple con una nota minima en el credit

scoring, por ejemplo: Extracréditos.
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Liguidacion de Créditos: Es el proceso administrativo donde se proporciona los fondos
al beneficiario indicado por el cliente, mediante el empleo de la cuenta de fondeo,
previamente se procede a bloquear al cliente solicitante del crédito el monto de la comision
del mismo, en dicho acto se constituye el crédito y se inicia el proceso generacion de

intereses, se estable el cuadro de amortizacion definiendo la fecha de pago de cuota.

En algunos casos el crédito es depositado automaticamente en la cuenta del
beneficiario, tal es el caso de las tarjetas de crédito o a través de un instrumento de pago,

como los cheques de gerencia para los créditos de vivienda.

Mantenimiento de Cartera: Comprende todo lo relacionado a la generaciéon de
estadisticas para la rendicion de cuentas con el ente regulador, asi como la coordinacion
con la Tesoreria para el calendario de liquidaciéon de créditos y el seguimiento de los
créditos que caen en mora, para gestionar el cobro de los intereses por morosidad. También
conforma parte de esta actividad las liberaciones parciales de garantias cuando el cliente ha
amortizado parte del crédito, asi como también las gestiones de liberacion de hipotecas

cuando el cliente ha cancelado la totalidad del crédito.

El mantenimiento de la cartera de créditos descansa sobre la responsabilidad de la
unidad de Administracion de cartera y Tesoreria, es importante resaltar que dependiendo
del tipo de crédito implica mayor o menor consumo de recursos de la organizacién, por

ende se determinaron tres costos para los tipos de créditos estudiados.
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Tabla N°4 Resumen de Proceso de Otorgamiento de Créditos de Consumo.

Proceso Actividades Costo Unitario
Solicitud de Crédito 6,56
Analisis de Crédito 42.12
Otorgamiento de Créditos Verificacion de Referencias 3,25
Aprobacion de Créditos 3,44
Liquidacion de Créditos 1
Mantenimiento de Cartera 0,75
Costo Unitario del Proceso 57,12

Fuente: El Autor

Tabla N°5 Resumen de Proceso de Otorgamiento de Créditos de Hipotecarios.

Proceso Actividades Costo Unitario

Solicitud de Crédito 45,00
Analisis de Crédito 198,56

Otorgamiento de Créditos Verificacion de Referencias 6,00
Aprobacion de Créditos 60,88

Liquidacién de Créditos 15,48

Mantenimiento de Cartera 2,50
Costo Unitario del Proceso 328,42

Fuente: El Autor
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Tabla N°6 Resumen de Proceso de Otorgamiento de Créditos de Corporativos.

Proceso Actividades Costo Unitario
Solicitud de Crédito 175,52
Analisis de Crédito 3.582,11
Otorgamiento de Créditos Verificacion de Referencias 250,10
Aprobacion de Créditos 2.910,35
Liquidacién de Créditos 97,35
Mantenimiento de Cartera 69,52
Costo Unitario del Proceso 7.085.,45

Fuente: El Autor.

46



Proceso Rescate de Cartera Morosa: representa el conjunto de gestiones que realiza el
banco para tratar que el cliente recupere el pago del crédito, entre las actividades del

presente proceso tenemos:

Mensajes Tecnoldgicos: apoyados en las tecnologias actuales, tales como SMS
(Mensajes de Textos), e-mail (Correos Electronicos) y Llamadas automaticas (IVR) donde

se le informa al cliente el vencimiento de una de sus cuotas.

En algunas oportunidades, cuando se analiza un cliente y existe la potencialidad de
incumplimiento de pagos, se emplean los medios mencionados anteriormente en forma

proactiva para recordar los compromisos de pagos del cliente.

Aun cuando los mensajes tecnolégicos son enviados de manera automdtica, es
responsabilidad compartida de la programacion de los mismos tanto la unidad de
operaciones de sistemas, quien es el ejecutor de la programacién determinada por la unidad

de monitoreo de crédito del cliente.

Llamada de Compromiso de Pago: Cuando pasa mas de 5 dias habiles del
incumplimiento de pago, se procede a contactar al cliente, mediante el centro de atencion
telefénica, con el fin de obtener un compromiso de pago, en estas circunstancias al banco

puede presentarsele la situacidn, de no contar con los datos actualizados del cliente y alli la
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labor es mas dificil porque se inicia el proceso de actualizacion de datos donde implica

invertir en investigacion del cliente.

Son los operadores del centro de atencién telefonica, quienes realizan la llamada
compromiso, sin embargo si los datos del cliente no son los correctos, se emplean agencias

recuperadoras que ofrecen también el servicio de contactar al cliente.

Segunda llamada: Una vez vencido el compromiso de pago, establecido con el cliente
en la actividad anterior, se procede a realizar un asegunda llamada para determinar si existe
realmente disposicion y capacidad del cliente para honrar los compromisos de pago, ya
toman medidas alternas como quitar cualquier otra disponibilidad de crédito, asi como
cobrar el disponible existente de la cuenta corriente o ahorros, basicamente se activan los

mecanismos para ofrecer un refinanciamiento y la preparacién de un posible litigio

Para este proceso intervienen los operadores del centro de atencidn telefonica y los
analistas de las unidades de recuperacion de créditos, asi como también los abogados del

departamento legal.

Ofrecer Refinanciamiento: El objetivo siempre es evitar a toda consta cualquier litigio
con el cliente y por ende se recurre a ofrecer varios tipos de refinanciamiento, en los cuales
se establecen estrategias de ampliar el plazo de pago o disminuir la tasa de interés por un

tiempo. En algunas oportunidades se le solicita al cliente que fije dichos términos
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financieros y se evalda si son aceptables para el banco, para este proceso interviene los

analistas de crédito de recuperaciones y el departamento legal.

Acciones Legales: Una vez agotados todos los posibles planes conciliatorios con los
clientes, se procede a activar al departamento legal, el cual emplea un bufete externo de
abogados para realizar acciones de litigio con el fin de ejecutar las garantias del crédito y
asi recuperar tanto el capital como los intereses corrientes y de mora involucrados en la

operacion, a los cuales también se le adiciona los gastos legales del litigio.

Tabla N° 7 Resumen de Proceso de Rescate Cartera Morosa.

Proceso Actividades Costo Unitario
Mensajes Tecnoldgicos 1,32
Llamada Compromiso de Pago 2,5
Rescate de Cartera Morosa Segunda Llamada 3,5
Ofrecer Refinanciamiento 175,52
Acciones Legales 19.545,00
Costo Unitario del Proceso 19.727.84

Fuente: El Autor.
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Proceso Transporte de Efectivo y Valores: proceso fundamental en la organizacion,
comprende la procura de la disponibilidad del efectivo en toda la red de agencias a nivel
nacional y el mismo consiste controlar el envio desde y hacia la boveda principal, pudiendo
pasar en algunas oportunidades por los centros de acopio, los cuales son centros secretos de
almacenamiento del efectivo en la geografia nacional solo conocidos por las maximas
autoridades del banco y las empresas de transporte, el objetivo es tener una disponibilidad

rapida sobre todo en sectores de agencias en el interior del pais.

Entre las actividades del proceso de transporte de efectivo y valores tenemos:

Solicitud de Remesas: es realizada por los gerentes de agencias, en conjunto con el
cajero principal y subgerente de la agencia, comprende la solicitud del efectivo, tanto en
bolivares como en moneda extranjera, material de uso controlado (chequeras de cuentas
nuevas, libretas, tarjetas de débito y crédito) sobre la base de criterio experto, en las
remesas es necesario especificar tanto el monto como la denominacion de los billetes y para

el caso del material de uso controlado el tipo especifico de material y la cantidad.

Existen dos tipos de solicitudes de remesas, las estindar y las urgentes, las primeras
duran 24 horas y su horario de entrega corresponde a un cronograma fijado a principio de
semana, variable cada semana por motivos de seguridad y las segundas duran de dos (2) a
tres (3) horas, en las cuales pueden apoyarse con material de una agencia vecina o centro de

acopio segln sea el caso, para las remesas estandar, la agencia esti obligada a solicitar
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maximo un cupo de remesa, el cual debe ser inferior al cupo de la agencia, por razones de
cumplimiento de condiciones de seguro, las urgentes si pueden evitar cumplir esta norma

previa solicitud de autorizacién a la Vicepresidencia de Operaciones.

Envio de Remesas: En algunas oportunidades, las agencias requieren enviar valores,
tales como documentos de clientes, material de uso controlado para su destruccion por
defectos o efectivo en el caso de estar excedentario del mismo con respecto al cupo de la
agencia, para el envio de efectivo, las agencias cumplen un requisito previo y es el de
separar los billetes que deben salir de circulacién por mal estado, los cuales son enviados

hacia el Banco Central de Venezuela.

La actividad de envio de remesas es realizada por el cajero principal y el subgerente de
la agencia, contando con la aprobacién del Gerente de Agencia, la actividad de separar el

efectivo en mal estado es realizada sélo por el cajero principal.

Gerencia del Efectivo: comprende todo el manejo gerencial del dinero en transito, por
parte de la Vicepresidencia de Operaciones, lo cual es informado a la Vicepresidencia de

Tesoreria para el control de las disponibilidades, manejo de inversiones y encaje legal.

También comprende la generacion de estadisticas del flujo de efectivo, para generar
conocimiento codificado, que redundara en mejoras con vias de optimizar las solicitudes y

envio de remesas, dicha actividad es realizada por la unidad de: Analisis de Efectivo,
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Boveda Central ambas de la Vicepresidencia de Operaciones y la Gerencia de Mercado

Monetario de la Vicepresidencia de Tesoreria.

Tabla N°8 Resumen de Proceso de Transporte de Efectivo y Valores.

Proceso Actividades Costo Unitario
Solicitud de Remesas 261,38
Transporte de  Efectivo 'y Envio de Remesas 315,25
Valores
Gerencia del Efectivo 29,62
Costo Unitario del Proceso 606,25

Fuente: El Autor.
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Proceso Captaciones de Pasivos: representa uno de los procesos fundamentales del
negocio financiero, ya que complementa la intermediacién financiera y consiste en la
captacion de los fondos, que posteriormente serdn prestados al publico mediante el

otorgamiento de crédito.

Los pasivos son captados por dos unidades de negocio fundamentalmente, la primera
las agencias (Promotores de Negocios y Gerentes) y la segunda las bancas especializadas,
(Especialista de Negocios y Gerentes de Relacion) entre sus principales actividades

tenemos:

Oferta Publica y Promocion: Representa todo los medios por los cuales el banco se
basa en comunicar a los clientes la existencia del producto y sus condiciones generales, asi

como también ofertas comerciales especiales.

Los medios por excelencia son: Television tanto de sefial abierta como cerrada, prensa
escrita regional y nacional, radio, internet entre otros, también los propios instrumentos
financieros pasivos cuentan con la descripcion genérica de las condiciones generales del

producto.

A continuacion se presenta la clasificacion de los pasivos:

Pasivos a la Vista: Son aquellos donde el cliente tiene disponibilidad inmediata de sus

fondos, se clasifican en:
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» Cuentas Corrientes: Movilizados a través de chequeras y tarjetas de débito.
» Cuentas de Ahorro: Movilizados a través de libretas de ahorros y tarjetas de débito.

» Cuentas de Fondos de Activos Liquidos: Movilizados a través de libretas y tarjetas de

débito.

Pasivos a Plazo: Son aquellos donde el cliente esta limitado a la disponibilidad de los
fondos, por las condiciones previamente aceptadas mediante un contrato escrito donde se
establece las condiciones del interés o ganancia que recibira el cliente y el plazo durante el

cual estardn retenidos los fondos, a continuacién se presentan los pasivos a plazo:

» Depositos a Plazo Fijo: Documentos financieros a plazo, donde se pueden establecer

contratos de 30, 60, 90, 180 y 360 dias.

» Participaciones: Documentos financieros a plazo, donde pueden establecerse cualquier

plazo mayor a 7 dias.

» Participaciones Flexibles: Documentos financieros a plazo, donde el cliente tiene
derecho a exigir hasta un 50 % de sus fondos en cualquier momento del periodo

acordado.

También es factible marcar los productos a plazo para que proporcionen una condicién

especial y esta es la de pagar los intereses por adelantado.
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Fungir como colateral: En algunas oportunidades los pasivos a plazo, pueden servir
para que el cliente ofrezca una garantia o colateral ante la institucién a la hora de tramitar
un crédito, en dicha actividad el funcionario del Banco, ata el pasivo a plazo a la planilla de
evaluacion del crédito, con ello de ser aprobado el crédito, el cliente mantendra con la

organizacion el pasivo a plazo hasta culminar lo pagos del crédito.

Precancelacion de Pasivos a Plazo: El cliente puede estar sufriendo algtin problema de
causa mayor y en esas ocasiones puede tramitar una adelanto de su fecha fin del pasivo a
plazo, bajo introduccion de una carta de exposicion de motivos y condicionado a la

aprobacion del Banco.

Cesion de Pasivos a Plazo: El cliente puede entregar a un tercero el pasivo a plazo
como instrumento financiero transable para honrar un compromiso de pago, previo acto de

notificacion al banco para el traspaso del instrumento financiero.

Tabla N°9 Resumen de Proceso de Captaciones de Pasivos a la Vista.

Proceso Actividades Costo Unitario
Captacién de Pasivos a la | Oferta Puiblica y Promociéon 30,42
Vista

Costo Unitario del Proceso (Cifras en VEF) 30,42

Fuente: EL Autor.
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Tabla N°10 Resumen de Proceso de Captaciones de Pasivos a Plazo.

Proceso Actividades Costo Unitario
Oferta Publica y Promocién 43,68
Fungir como Colateral 18,55
Captaciéon de Pasivos a
Plazo Precancelacion 23,41
Cesion de Pasivos a Plazo 17,56
Costo Unitario del Proceso (Cifras en VEF) 103,20

Fuente: EL Autor.
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Proceso de Transacciones de Clientes de Agencias: Resulta del uso de los clientes del
canal de las agencias de Banesco Banco Universal, las transacciones directas de retiros y
depdsitos, son realizadas por los cajeros de las agencias y tienen caracteristicas muy
similares, por ende se optd por englobarlas en una sola categoria rapidas de agencias, algo
similar se realiz6 para las transacciones de nuevas cuentas, agregar cotitulares, constitucion
de certificados de depositos, donde los clientes invierten mayor tiempo en las agencias y

con un personal de mayor nivel como los ejecutivos de negocios.

Entre las principales actividades del proceso de transacciones directas del tipo cortas en

agencias tenemos:

Recepcion y Verificacion de Documentos: Es realizado por el cajero de la agencia y
comprende la recepcion de los documentos financieros y no financieros para poder realizar
la transaccidn, tales como: Cédula de identidad o pasaporte, libreta de ahorros, cheque,
planilla de depdsito o retiro, asi como la verificacion de que coincida los datos de la
operacién con los documentos financieros y no financieros del clientes con los registros

oficiales en el Banco.

Registro de Operacion: También es realizado por el cajero de la agencia, comprende el

registro de la operacion en el sistema del banco.
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Devolucion de Documentos: Una vez culminada la operacion, el cajero de la agencia
devuelve los documentos no financieros que identifican al cliente y los comprobantes de

haber realizado la transaccion.

Tabla N°11 Resumen de Proceso de Transacciones Cortas de Agencias.

Proceso Actividades Costo Unitario

Recepcion 'y Verificacion de 0,58

. Documentos
Transacciones Cortas de

Agencias

Registro de Operacion 1,50
Devolucion de Documentos 0,25
Costo Unitario del Proceso (Cifras en VEF) 2,33

Fuente: El Autor.

Entre las principales actividades del proceso de transacciones directas del tipo Largas

en Agencias tenemos:

Recepcion y Verificacion de Documentos: Es realizado por el ejecutivo de negocios de
la agencia y comprende la recepcion de los documentos no financieros para certificar la

identidad del cliente tales como: Cédula de identidad o pasaporte.

Dependiendo del tipo de operacién el banco solicita documentos adicionales por

ejemplo para abrir una cuenta de ahorros o corriente:
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» Recibo de algiin servicio publico a nombre del futuro titular de la cuenta.
» Tres referencias personales (No familiares) y Tres referencias comerciales.
» Constancia de Trabajo

» Declaracion de origen licito de fondos.

» Para el caso de personas juridicas Rif y documento constitutivo.

Registro de Operacion: También es realizado por el ejecutivo de negocios de la
agencia, comprende el registro de la operacion en el sistema del banco, en algunas
oportunidades dependiendo del tipo y monto de la operacion el sistema solicita la
aprobacion conjunta de otro funcionario del Banco que puede ser otro ejecutivo de

negocios o inclusive el subgerente o gerente de la agencia.

Devolucion de Documentos: Al cerrar exitosamente la operacion en el sistema, el

ejecutivo de negocios devuelve al cliente los documentos no financieros.

Tabla N° 12 Resumen de Proceso de Transacciones Largas de Agencias.

Proceso Actividades Costo Unitario
Recepcion y  Verificacion de 0,97
Transacciones Largas de Documentos
Agencias Registro de Operacion 1,85
Devolucion de Documentos 1,06
Costo Unitario del Proceso (Cifras en VEF) 3,88

Fuente: El Autor
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Proceso Cierres Contables: proceso estructural en la gestion del banco, comprende
todo lo referido a los cierres contables, que permiten por una parte cumplir con las
normativas de los entes reguladores y por otro lado son el punto de partida de la

contabilidad gerencial.

Los procesos de cierres contables de costos, son: mensuales, semestrales y anuales, en
ellos intervienen diversas unidades de la organizacion, sobre todo aquellas que manejan
contrataciones importantes, las cuales son reportadas para la construccion de las
provisiones, entre ellas destacan: Mercadeo, Administracion y Mantenimiento. Entre las

actividades més representativas del proceso tenemos:

Elaborar de Provisiones de Pre-Cierre: Consisten en la elaboracién y envio de las
provisiones de precierre por parte de las unidades responsables del manejo financiero de

recursos hacia Finanzas.

Verificar Calidad de Provisiones: Finanzas consolida, revisando la calidad y
consistencia de las provisiones vs lo expresado en sistema en periodos anteriores, de tener

alguna observacidn informa al area para su inmediata correccion o justificacion.

Crear Provisiones: Una vez de contar con el visto bueno de Finanzas, contabilidad crea
los asientos contables de las provisiones y procede a realizar los cierres de inventario y

periodo en el sistema.
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Tabla N°13 Resumen de Proceso de Cierres Contables.

Proceso Actividades Costo Unitario
Elaborar Provisiones 1.152,78
Cierres Contables Verificar Calidad de Provisiones 198,62
Crear Provisiones 51,74
Costo Unitario del Proceso 1.403,14

Fuente: El Autor
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4.2 Seleccion de Drivers o Impulsores de Costos

Para lograr una adecuada distribucién de costos, es necesario estudiar muy bien el
comportamiento y la caracteristica del mismo, un buen driver o impulsor de costos, es aquel
que posee una correlacidn positiva entre el costo y su valor, por ende si el driver aumenta,
debe aumentar en una magnitud similar el costo y viceversa, algunos de los impulsores de
costos pueden emplearse para distribuir los costos desde cuentas contables y centros de

costos hacia otros centros de costos.

En el estudio realizado se encontraron los siguientes errores comunes de un controlador

de costos, al seleccionar los drivers:

» Perpetuidad del Driver: quizas el mas grave de todos y consiste en que el valor del
mismo se mantiene constante en el tiempo, a pesar de los posibles cambios que ocurren
en los procesos y en las estructuras organizacionales, esto produce resultados en las
distribuciones que llegan a tener amplias brechas con respecto a la realidad y conllevan
a dos acciones: malas decisiones basadas en métricas erradas o lo que es atin peor,
tomar las decisiones sin considerar las métricas por tener conciencia de sus grandes
desviaciones. Por ejemplo: % dedicaciéon de la Gerencia de Andlisis de Crédito de
Vehiculo a la evaluacion del crédito, sin embargo dicha gerencia habia sido fusionada

con la de crédito Hipotecario.
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» Carecer de Drivers Especificos: por razones a veces concernientes al presupuesto de
mantenimiento del modelo de costos, que dificultad tener recursos invertidos para la
medicion de los drivers o simplemente por practicidad, que conlleva a un excesivo uso
de un driver para multiples costos que no poseen comportamiento similares. Por
ejemplo: Numero de transacciones de retiro de clientes en agencias para determinar el
costo transaccional y a su vez emplearlo para distribuir los costos de campanas de

mercadeo de la fuerza de ventas de las agencias.

» Calidad de Data: en muchas oportunidades las actualizaciones de sistemas del core del
negocio, descuidan reportes que se nutren de estos, por errores en los controles de
cambio y produce que en las mediciones de los drivers no se considere el volumen
correcto, por ejemplo: nimero de créditos, sin considerar la existencia de nuevos
créditos como lo fue microcréditos o la carencia de administradores de datos maestros
en las bases de datos de sistemas que producen cambios en las descripciones de los
productos y servicios manteniendo la misma codificacién, por ejemplo: cambios en las

descripciones de las cuentas de fondos de activos liquidos.

Producto de las entrevistas realizadas a los diversos actores de los procesos, surgieron
una bateria inicial drivers o impulsores de costos, los cuales fueron validados, para

determinar la calidad de su correlacién entre ellos y los procesos.

A continuacion se presentard la lista de drivers seleccionados inicialmente,

proporcionando: concepto y frecuencia de actualizacion.
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» Niimero de Personas: representado por la cantidad de personas tanto fijas como
contratadas que intervienen en los procesos de: seleccion de personal. Frecuencia de

Actualizacion: Mensual.

» Cantidad de Cuentas Pasivas: determinado con el nimero de cuentas pasivas de la
institucion, empleado para distribuir los costos de los productos pasivos entre los

diversos tipos de cuentas. Frecuencia de Actualizacion: Mensual.

» Cantidad de Créditos: representado por el nimero de créditos de la institucion,
empleado para distribuir los costos de los productos activos entre los diversos tipos de

créditos. Frecuencia de Actualizacion: Mensual.

» Impulsos Telefonicos: dicho driver es empleado para distribuir los costos del servicio
telefénico de la organizacion, para este driver en particular, es importante diferenciar el
estudio de la cuenta, porque se compone de una renta béasica, (componente fijo) y la
cantidad de impulsos (componente variable). Para el caso de la red de agencias los
costos del servicio telefonicos estan perfectamente identificados, sin embargo, para los
servicios centrales (SSCC) la tarifa es unica por sede administrativa y se presenta la
necesidad de distribuirlos entre los diversos centros de costos. Frecuencia de

Actualizacion: Mensual.
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» Metros Cuadrados: representa la cantidad de metros cuadrados para distribuir costos de
alquileres, servicios de electricidad, limpieza y aseo, entre unidades que pertenecen a
una misma sede administrativa, asi como también la particularidad de aquellas sedes
administrativas que comparten locacién con una agencia, sobre todo en el interior del

pais. Frecuencia de Actualizacion: Semestral

» Niimeros de Transacciones de Débito y Crédito: Empleado para distribuir los costos
entre el negocio adquirente, referido a los puntos de ventas (POS) por sus siglas en
inglés (Point On Sale), ya que por un punto de venta ocurren transacciones On Us
(Tarjetas y POS del mismo banco) o outgoing (tarjetas de otro banco en POS propios).

Frecuencia de Actualizacion: Mensual

» Nimero de Tarjetas de Crédito: Al determinar los costos de franquicia, cuando se
persiguen distribuirlos entre los subproductos de las tarjetas, por ejemplo: para el caso
de la franquicia Mastercard: Black, Platinum, Dorada y Clésica, u otro ejemplo: la
franquicia Visa: Signature, Platinum, Dorada y Clasica. Frecuencia de Actualizacion:

Mensual.

» Cantidad de GB: Cantidad de GigaByte para distribuir los costos de enlace, los cuales
representan los costos tecnolégico, de las redes privadas de datos para mantener
conectados a las agencias con las sedes administrativas, concretamente con el

computador central del banco. Frecuencia de Actualizacion: Mensual
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» Cantidad de Estados de Cuenta: representa el nimero de estados de cuentas que son
impresos para los clientes de la organizacion, que en el caso particular de Banesco son
realizados a través de un outsourcing que cobra por hoja impresa, lo cual permite
distribuir cuentas como impresion de estado de cuenta (Tarjeta de Crédito y Cuenta
Corriente), envio de correspondencia, ensobrado y servicios postales. Frecuencia de

Actualizacion: Mensual.

» Masa Monetaria Trasladada: uno de los dos drivers para distribuir los costos de
transporte de efectivo y valores que se realizan entre los centros de acopio (Sedes
secretas de los courrier) y la red de agencias con las sedes administrativas y la boveda

del Banco Central de Venezuela. Frecuencia de Actualizacion: Mensual.

» Niimero de Viajes: sumado a la Masa Monetaria Trasladada, es el segundo driver que
complementa la distribucion de costos de transporte de efectivo y valores, drivers que
permiten distribuir los costos entre la red de agencias y los servicios centrales (SSCC).

Frecuencia de Actualizacion: Mensual.

Con el fin de determinar la calidad de los drivers seleccionados y/o propuesto por los
expertos del negocio, se realiz6 un estudio sobre la correlacion existente entre el

comportamiento del mismo y el proceso o cuenta estudiada, mientras mejor fue la
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correlacion se constatd que era correcto emplear dicho driver para estudiar o predecir el

comportamiento referido a costos del proceso o cuenta:

#Personas N2 de Personas (Seleccion de Personal)

Ingresadas

740 A y=3,8665x+419,22
R?=0,9684

720 A
700 -
680 - *
660 -
640 -
620 -

600 - *

580 T T T T T T T T T T T T T T 1
50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65

# Personas Involucradas en Seleccion de Personal

Grafica N°5 Driver de Costos: Numero de Personas Fuente: Sistema SAP

Uno de los procesos claves en cualquier institucion, es la seleccion del personal, por ser
el recurso humano el activo intangible mas importante, en el caso Banesco, existen
unidades de alta rotacion sobre todo operativas, tales como: Compensacion, Centro de
Atencidon Telefénica, Cajeros de Agencias, entre otras, que obliga a contar con un
departamento de recursos humanos que constantemente estd buscando reemplazo de
personal, en el grifica se observa como existe una correlacion positiva muy clara entre la
cantidad de personas involucradas en el proceso de seleccion de personal (eje de las

abscisas) y las personas ingresadas a la organizacion (eje de las ordenadas).
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MMVEF N2 de Cuentas Pasivas (Costos de Productos Pasivos)
(Tecnologia)
y= 6E-05x + 18,193
1ss - R?=0,9746
150 - s
145 - s
140 - P
135 -
130 -
125 @
120 T T T T T T T 1
1.850.000 1.900.000 1.950.000 2.000.000 2.050.000 2.100.000 2.150.000 2.200.000 2.250.000
# CuentasPasivas
Grafica N° 6 Driver de Costos: Numero de Cuentas Pasivas Fuente: Sistema SAP

Se observa la grifica como conforme aumenta la cantidad de cuentas pasivas, se
incrementan los costos de producto y es por ello que podemos afirmar que para la
distribucion de los costos de productos pasivos entre sus dos tipos: Pasivos a Plazo
(Depositos a Plazo y Participaciones) y Pasivos a la Vista (Cuentas de Ahorros, Cuentas
Corrientes y Fondos de Activos Liquidos), es correcto emplear el driver o impulsor de

costos nimero de cuentas pasivas.
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MM VEF
(Tecnologia
+ Personal)

N2 de Créditos (Costos de Productos Activos)

y=9E-05x- 43,569

120 ~
R?=0,9847

115 -
110 -
105 -
100 - *

95 A

90 L
1.500.000 1.550.000 1.600.000 1.650.000 1.700.000 1.750.000 1.800.000

# Créditos

Grafica N° 7 Driver de Costos: Numero de Créditos Fuente: Sistema SAP

Los costos de productos de crédito, al igual que los productos pasivos tienen una fuerte
influencia de costos tecnoldgicos, pero en menor grado, empezando a jugar un factor
preponderante los costos de personal, porque el banco requiere incorporar mayor nimero
de personas en los procesos de evaluacion para el estudio del riesgo, punto fundamental en

el proceso de aprobacion del crédito.

Al analizar la grafica se deja en evidencia, que el nimero de créditos tiene una
correlacidn positiva entre el nimero de créditos y los productos activos, sobre todo por las
caracteristicas de la estructura organizacional de Banesco para los créditos, en los cuales la

evaluacion del cliente sobre su capacidad crediticia es el mismo personal
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independientemente del producto activo (Tarjeta de Crédito, Vehiculo, extracrédito o

microcrédito).
Costo (VEF) Impulsos Telefénicos (Servicio de Teléfono)
y=0,0012x+1918,8
R2=0,968
13750 -
13650 -
13550 -
13450 -
13350 -
13250 . . . . .
9.100.000 9.200.000 9.300.000 9.400.000 9.500.000 9.600.000
#Impulsos Telefénicos
Grafica N° 8 Driver de Costos: Impulsos Telefonicos Fuente: Sistema SAP

Para el caso de las sedes administrativas, existen mdltiples unidades que laboran en
dichas sedes y las facturas del servicio telefénico son tnicas por sede, es por ello que se
necesita distribuir los costos telefénicos segtiin el consumo de recursos, inicialmente se
habia estudiado el driver nimero de personas, sin embargo fue descartado porque no
respondia a unidades como cobranzas y recuperaciones, cuyo consumo por persona de
teléfono es hasta 30 veces mas que el consumo por persona promedio en el banco, por ser

su principal funcion localizar al cliente y lograr una promesa de pago.
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Se visualiza en la gréfica la correlacion positiva entre los impulsos telefénicos y los
costos del servicio telefénico, es importante tener en cuenta que dichas costos estidn
compuestos de una parte fija (renta basica) y una parte variable (demanda en exceso sobre

la renta basica).

costo  Metros Cudrados (Electricidad, Limpieza y Aseo)

(MM VEF) y=0,0004x-21,11
17,00 - R?=0,909

16,75
16,50 A
16,25 A
16,00
15,75 4

15,50 A

15,25 ¢

15,00 T T T T T T T T T T 1
84.250 84.500 84.750 85.000 85.250 85.500 85.750 86.000 86.250 86.500 86.750 87.000

# Metros Cuadrados

Grafica N° 9 Driver de Costos: Metros Cuadrados Fuente: Sistema SAP

Se observa en la grafica, como existe una correlacion positiva entre los servicios de
electricidad, limpieza y aseo con los metros cuadrados de las sedes. También resulta buen
driver para distribuir los costos de dichos servicios para los casos de las sedes

administrativas en las cuales se encuentran ubicadas sobre las agencias.

Fue considerado para el caso del servicio eléctrico, el poder medir el consumo por

unidad, pero al final significaba para Banesco, incorporar muchos medidores de
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electricidad,

lo cual resulta inviable econdmicamente, resolviendo el problema

parcialmente porque también existen unidades que comparten pisos en las sedes

administrativas.

7,00
6,80
6,60
6,40
6,20
6,00
5,80
5,60
5,40
5,20
5,00

Costo Franquiciay
Mtto (MM VEF)

N2 Tx Débito y Crédito (Costos de los POS)

y=0,8961x-3,0971
R?=0,9098
L 4

9,30 9,55 9,80 10,05 10,30 10,55 10,80
N° Tx (MM)

Grafica N°10 de Driver de Costos: N° de Tx de Débito y Crédito Fuente: El Autor

El canal punto de venta, comparte los productos de tarjeta de débito y crédito, en los

cuales existen costos comunes, tales como los costos de franquicia y de mantenimiento, al

analizar la grafica se observa una buena correlacion entre las transacciones para explicar el

comportamiento de las cuentas.

Al estudiar los costos de franquicia, se presentan dos subtipos de costos, el primero los

asociados a las transacciones por el servicio que prestan las franquicias en el proceso de

aprobacion de las mismas, cuando estas incurren en las condiciones de borde, tales como:
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saldos o vigencias. El segundo tipo estd asociado al volumen de ventas de las transacciones,
ambos casos tienen una casi perfecta correlacion positiva con la cantidad de transacciones,
no siendo perfecta s6lo por los casos de fraude donde los clientes demuestran la
responsabilidad del banco en el mismo y deben reconocer los consumos ante los comercios

y por ende también los costos de franquicia.

Costo N2 Tarjetas de Crédito
(MMVEE) (Costos de Franquicia, Estados de  y=5t06x+1,1614
] R?=0,9733
12,75 - Cuentas y Courrier)

12,25 - L g
11,75 -

11,25 A

10,75 A

10,25 T T T T T T
1.850.000 1.925.000 2.000.000 2.075.000 2.150.000 2.225.000 2.300.000

#de TDC

Grafica N°11 Driver de Costos: Numero de Tarjetas de Créditos Fuente: El Autor

Las franquicias también poseen costos referidos a la emision del plastico y la cantidad
de plasticos activos, observandose al igual que los costos de POS, posee una correlacion

muy buena entre la cantidad de tarjetas de créditos y los costos de franquicia.

También se evidencié que el comportamiento del driver es ideal para la distribucion de

los costos de emision y distribucion de los estados de cuentas.
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Masa Monetaria (Transporte de Efectivo y Valores)

y=7,341x-171,82
R?= 0,9603

MM VEF
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Masa Monetaria Trasladada

Grafica N° 12 Driver de Costos: Masa Monetaria Trasladada Fuente: Sistema SAP

Con el presente grafico se estudia uno de los impulsores de costos de la cuenta de
transporte de efectivo y valores, siendo este uno de los principales costos de la banca
venezolana, la masa monetaria estd representada por el dinero fisico que es trasladado
desde y hacia Banco Central de Venezuela y la boveda principal de Banesco, pudiendo

pasar por los centros de acopio y las agencias de la red de ventas a nivel nacional.

La cuenta de efectivo valores es de tanta complejidad que requirié de dos drivers para
su explicacion, por tanto el presente driver explica s6lo una parte del comportamiento sobre
todos en las agencias denominadas “pagadoras” donde se movilicen altos volimenes de
efectivo por cancelar pensiones o estar proOximas a entes gubernamentales, el segundo

driver es el de Numeros de Viajes el cual serd expuesto a continuacion.
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Numero de Viajes (Transporte de Efectivo y Valores)

y=0,0733x-172,2
R?=0,9272

MM VEF
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Grafico N° 13 Driver de Costo: Numeros de Viajes Fuente: Sistema SAP

Representa la cantidad de viajes que se realizan desde y hacia las agencias a los centros
de acopio o la boveda principal, complementa el impulsor de costos de la cuenta de
transporte de efectivo y valores, en la grafica se observa que existe una correlacidn positiva,
sin embargo para asociar ambos drivers para la distribucion de costos de la ruta financiera
del transporte de efectivo y valores, se observo que para las agencias de la zona metropolita
tenia mayor influencia el nimero de viajes que la masa monetaria trasladada, justo a la
inversa del interior del pais, esto debido a que la distancia entre las agencias son mayores,

por tanto se procedio a darle peso a los drivers segun la siguiente tabla:
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Tabla N° 14 Asociacion de Drivers de Transporte de Efectivo y Valores

Agencias Zona Capital

Agencias Interior del Pais

Masa Monetaria Trasladada 60% 40%
Numero de Viajes 40% 60%
Total 100% 100%
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4.3 Jerarquia Estdndar de Centros de Costos y Cuentas Contables.

4.3.1 Jerarquia Estandar de Centros de Costo.

Toda organizacion compleja de servicios debe contar con una jerarquia de centros de
costos, que permitan multiples funcionalidades y ventajas, entre ellas, asociar al personal a
los centros de costos, establecer puntos de partida para centros de beneficios e inversion y
quizas la mas importante, la asociacién de los centros de costos con las cuentas contables,

punto fundamental para la elaboracion de un modelo integral de costos.

Las tres caracteristicas de una buena jerarquia estandar de centros de costos son:

» Responden a funciones y responsabilidades organizacionales y no a personas

especificas de la organizacion.

» Son constantes en mas de un 90% durante el transcurso del tiempo, aun cuando las
organizaciones sufren cambios, para un correcto modelo integral de costos, no es
recomendable los cambios radicales constantes porque se pierden patrones valiosos de

comparacion durante el tiempo.

» Se emplean para registrar los costos y gastos de la organizacion.
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4.3.2 Cuentas Contables.

Banesco Banco Universal posee por obligacién con un plan de cuentas que es
determinado y regido por la Superintendencia de Bancos (SUDEBAN), para sus cuentas de
mayor y auxiliares de primer nivel, sin embargo dicha estructura responde a un ente
regulador, cuyo principal fin, es estandarizar a las instituciones financieras para lograr un
control eficiente sobre la actividad bancaria y asi proteger al ahorrista e inversionista, sin
embargo dichas agrupaciones no necesariamente responden a las necesidades de la
organizacion, para determinar su contabilidad gerencial o interna, que permitan realizar una

gestion basada en productos y unidades de negocio.

Las tres caracteristicas de un Buen Plan de Cuentas Contables son:

» Evitar designar cuentas por proveedores, ya que estos pueden variar a través del tiempo

y las cuentas contables podrian perder vigencia e inclusive caer en desuso.

» Permanecer casi invariable en el tiempo, si para los centros de costos era importante
para las cuentas es ain mucho mas por ser ellas la que aportan mayor visibilidad del

gasto.

» Evitar la granularidad en exceso que produzca pérdida de foco en detalles sin

trascendencia.

En el presente estudio realizamos las agrupaciones de las méis de 400 cuentas contables

del banco en los siguientes grupos:
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Gastos de Personal: Cuentas asociadas a los beneficios directos e indirectos del
personal, tales como: Sueldo de Empleado, Salario de eficacia Atipica, prestaciones
sociales, Caja de Ahorro, Aporte al Seguro Social, FAOV, en esta cuenta se considera
tanto el dinero que recibe el empleado en forma directa, como las erogaciones

adicionales de ley que le produce el empleado a la empresa.

Gastos de Adiestramiento: Son los gastos que incurre la organizacidon referido a
actividades de capacitacion, mejoras, cierre de brechas para el personal, en una
institucion tan grande como Banesco y con tantas unidades operativas de alta rotacion

esta agrupacion de cuentas es importante.

Gastos Administrativos de Servicios Centrales (SSCC): Son los gastos administrativos
que se realizan para mantener operativo el Back Office, como consultores externos,

auditores internos y externos, electricidad, limpieza entre otros.

Gastos Administrativos Agencias: Son todos los gastos para mantener a la agencia
operativa, principalmente alquiler, servicios, limpieza y reparaciones de infraestructura

menores.

Gastos de Publicidad: Son todos los gastos que realiza el banco para tener presencia en
los medios de comunicacién social y redes sociales, tales como: Prensa Regional y
Nacional, Television Sefial Abierta y Senal Cerrada, Radio, Internet, Wap (Celular),

Vallas y medios alternativos.

Gastos de Transporte de Efectivo y Valores: Son los gastos de transportar el efectivo y

valores, asi como también del material denominado de uso controlado, tales como
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chequeras, libretas, tarjetas de débito y crédito entre otros, también son considerados los

costos de seguros contra robos del efectivo.

» Gastos de Franquicia (Tarjetas de Créditos y Débitos): Son los gastos que exigen las
franquicias: Visa, Mastercard y American Express por el derecho al uso de sus
respectivas marcas, tales como: transaccionales, emision del plastico y volumen de

ventas entre otros.

» Gastos de Impuesto: Son todas las cuentas de impuestos que poseen el banco tales
como: Impuesto al Valor Agregado (IVA), Impuesto Sobre La Renta (ISLR), Impuestos

Municipales e Impuestos de Patente de Industria y Comercio.

» Gastos de Depreciacion y Amortizacion: Representa la depreciacion y amortizacion de
los activos tecnoldgicos, vehiculos, bienes inmuebles y mejoras realizadas a

propiedades alquiladas.

Gastos de Personal

Gastos Administrativos
de Agencias

Gastos de Franquicia

Gastos de
Adiestramiento

Gastos de Publicidad

Gastos de Impuestos

Gastos de
Administrativos de SSCC

Gastos de Transporte de
Efectivo y Valores

Gastos de Depreciacion
y Amortizacion

Grafica N° 14 Simplificacion de Cuentas Contables

Fuente: El Autor

80



4.4 Tipologias de Centros de Costo.

Una organizacién que posee mas de 1.850 centros de costos, compuestos en algunas

oportunidades de 5 niveles de jerarquia, fue necesario realizar agrupaciones efectivas de los

mismos, que permiten simplificar el control y seguimiento, asi como la medicién del

impacto de las acciones tomadas en la estrategia de la organizacion. También es importante

destacar que las imputaciones primarias de los sistemas contables, las cuales consisten en

los registros de facturas o la aceptaciones de los bienes y servicios mediante las HES

(Hojas de Entrada de Servicio), responden a las necesidades de la denominada contabilidad

general, pero no siempre responden a los criterios de la contabilidad gerencial o analitica,

por tanto se emplean los drivers o impulsores de costos expuestos anteriormente, para

redistribuir los gastos entre centros de costos y las agrupaciones de centros de costos, que

de ahora en adelante definiremos como tipologias de costos.

GC Con,; |GC Con, GC Con, | ... GC Con,,_, | GC Con,,
CeCo,
CeCo, (]
\ /
CeCo; \ () / ®
N\
Centros CeCo
De 4
Costos
Cecos | @ | © @
/
@ @
CeCo,,_;
@)
CeCo,

Grafica N° 15 Matriz de Centros de Costos Vs Cuentas Contables Fuente: El Autor
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Para obtener las tipologias de centros de costos, fue necesario visualizar el esquema de
la matriz de centros de costos vs grupos de cuentas contables donde se determind tres tipo

de comportamiento, los cuales expondremos a continuacion:

» Gastos Exclusivos en un Grupo de Cuentas pero en multiples centros de costos, por

ejemplo los gastos de adiestramiento,

» Gastos Exclusivos en un centro de costos pero en miiltiples cuentas, por ejemplo los

costos asociados con Presidencia de Junta Directiva.

» Gastos Mixtos, porque ocurren en multiples centros de costos y cuentas contables.

Fue de suma importancia en la investigacion definir los criterios de distribuciéon de
costos, debido al hecho de que asignaciones indebidas podrian dafiar los resultados
financieros de un producto o unidad de negocio que conducirian a decisiones gerenciales
equivocadas y que destruirian valor en la organizacién, por tanto una buena tipologia de

costos debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

» Constantes en el tiempo, independientemente de los cambios en la estructura

organizacional.
» Las tipologias de costos deben ser mutuamente excluyentes.

» La caracterizaciéon de las tipologias de costos deben ser de pleno dominio de la

organizacion.
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» Agrupar Centros de Costos de actividades afines y en caso de ser s6lo una parcialidad

de los mismos, distribuirlos mediante los drivers estudiados en el punto anterior.

» Facilitar la deteccion de los costos ocultos de los productos y servicios de la

organizacion.

» Proporcionar palancas de anélisis de costos para las unidades de negocio y productos, al

asignarles los costos que realmente pueden gestionar.

Por tanto considerando la serie de entrevistas con los principales representantes,
consumidores de recursos de Banesco Banco Universal, asi como de la interpretacion de la
bibliografia calificada y teniendo presente las caracteristicas con las cuales debe cumplir
una tipologia de costos, se determind que, es necesario aislar a los productos y a las
unidades de negocio de los costos que no son gestionables directamente por ellos, para
proporcionar las palancas necesarias a los duefios de productos y unidades de negocio de
realizar mejoras efectivas y medibles sobre la gestion de los mismos. Uno de los ejemplos
mas palpables fue la unidad de recursos humanos, contabilidad o finanzas, indispensable las
tres en la organizacion y las cuales despliegan sus acciones a toda la organizacidn, sin
embargo la Gerencia de Negocios de Tarjeta de Créditos, no tiene forma de actuar sobre el
control de costos de dichas unidades y mucho menos el dimensionamiento del personal, por
tanto seria un error grave tratar de distribuir dichos costos de las unidades mencionadas con
el producto tarjeta de crédito. Por tanto concluimos que existe una primera tipologia de
costos clara para los productos de la organizacion, la cual podemos definir como: Todos los

costos atribuibles de manera directa a los productos de la organizacion.
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Los productos no se venden solos en el mercado, necesitan unidades de negocios
especializadas en venderlos, dichas unidades poseen personal propio, generalmente
atienden a un perfil o segmento de cliente, el cual tiene caracteristicas especiales y que se
diferencian mucho uno del otro, ya que no es igual las necesidades de crédito de un cliente
corporativo como Polar con respecto a una persona natural, por tanto podemos definir una
segunda tipologia de costos, la de Unidades de Negocio, la cual la podemos definir como
todos los costos atribuibles directamente a las unidades de negocio, quienes venden los

productos de la organizacion a los clientes.

Las transacciones siempre resultan muy controversiales entre las unidades
controladoras como finanzas y las unidades de negocio, en muchas oportunidades han
llegado a ser confundidas como inductores de costos, sin embargo sin lugar a dudas es
importante tenerlas en cuenta como una tercera tipologia de costos, porque son los costos
que incurre la organizacién cuando los clientes emplean los canales tales como: Taquilla,

POS, Internet, Wap, Autoservicio y Comunitario.

Las transacciones automaticas en los modelos de costos correspondientes en la Fase I 'y
II, generalmente se les asigna un valor de cero costos, sin embargo la verdadera razén es
que las empresas toman esta accidn por carecer de capacidad de medicidn, por tanto para el
presente modelo integral de costos, definimos esta cuarta tipologia como transacciones

automaticas o indirectas como aquellos costos que incurre la organizacion, cuando ocurren
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afectaciones de cuentas transitorias, depositos o retiros automaticos a los clientes tales
como: pago de intereses de un depdsito a plazo fijo o cobro de una cuota de crédito

respectivamente.

Por ultimo, donde agrupar los costos de un banco, los cuales no son atribuibles a un
producto o unidad de negocio especifica, asi como tampoco, a consecuencia del uso de un
canal (transacciones directas) y por ende tampoco podria ser a transacciones automaéticas,
este tipo de costos generalmente tiene las caracteristicas, de unidades que cruzan a toda la
organizacion brindando sus servicios a varias o la totalidad de las tipologias mencionadas
anteriormente, por ejemplo: Finanzas, Recursos Humanos y Contabilidad entre otros, por

tanto se describe a esta quinta y ultima tipologia como Corporativa.
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Negocio

o

P1 Venden P1

Afectan
P2 P2 Afectan
« Transacciones Indirectas
Servicios Servicios
Internos Internos

Corporativa
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Grafica N° 16 Resumen de las Tipologias de Centros de Costos Fuente: El Autor
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Observamos como existe el principio de mutuamente excluyente entre las tipologias y
su interaccidn, los clientes usan los canales, empleando las transacciones directas que
afectan a los productos y a las transacciones internas, siendo estas quienes también afectan
a los productos, los cuales son vendidos por las Unidades de Negocio y por ultimo los
centros de costos corporativos quienes cruzan a toda la organizacion, ofreciendo sus

servicios internos.
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4.5 Midiendo los Costos de la Organizacion.

Al agrupar las cuentas contables segtin los criterios expresados en el punto 4.1.3.2 de

Cuentas Contables se obtiene la siguiente grafica

O %Total

Categoria Costos 2010 2009

Personal - 1.358,00
Transporte de Efectivo -896,56
y Valores
Administrativos SSCC -842,01
Publicidad -71 2,80
Administrativ.os .428,96

Agencias

Impuestos .322,18

Franquicia .278,50

Depreciaciény 189,10
Amortizacién ’

Adiestramiento .»68,50

Cifrasen MM BsF.

HEHOEEOOEE
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Grafica N° 17 Grupos de Cuentas Contables Fuente: Sistema SAP

Se observa como cuatro grupos de de cuentas contables: gastos de personal, transporte
de efectivo, Administrativos SSCC y publicidad representan el 74,74 % de los costos de la
organizacion, siendo el principal el de personal con un 26,65 %, lo cual indica lo intensivo

de la mano de obra en los procesos de Banesco Banco Universal.
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Otra vista de los gastos del banco, es por tipologia, los cuales resultan luego de la
aplicacion de los drivers a las cuentas y centros de costos, a continuacion mostramos la

siguiente grafica

2,31 % por encima
del mdaximo

O %Total

918,9
R = o v v e HE
1.001,5
L 1.156,9

Gastos Totales Corporativo Unidades Indirecto Directo Imputables
Centrales de Negocio Transaccional Transaccional a Productos

(o) G @) G G @

Cifrasen MM de BsF

Grafica N° 18 Costos por Tipologia Fuente: Sistema SAP

En la grafica se evidencia como la tipologia de corporativo centrales en la de mayor
peso en la estructura de Banesco con un 37,31 %, siendo importante destacar que segun
cifras de mejores practicas bancarias el maximo recomendado deberia ser de un 35 %,
también es interesante observar como la tipologia de productos es superior en 4,67 % con
respecto a la de Unidades de Negocio, lo cual se debe fundamentalmente a los gastos de

Fogade y de Superintendencia que son atribuibles en forma directa los productos pasivos y
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activos respectivamente, ya que fungen como un impuesto al pasivo y activo

respectivamente.

Cuando consideramos los costos transaccionales se observa como en conjunto tanto los
directos como indirectos representan un 21,96 % de los costos de Banesco, siendo de mayor

peso como era de esperarse los directos transaccionales con 19,65 %.

A continuacién se muestra un detalle de los costos de las Unidades de Negocio de

Banesco Banco Universal.

O %Total

Categoria Costos 2010 2009

Banca Comunitaria .66,16 388
Banca de Empresas .58,90
Banca Privada .»37,77
Banca de Energia .»26,10 @ @

|
Banca Corporativa .»25,27 @
Banca Agropecuaria '18,84
Banca del Sector
Banca Premium i9,37
|
Cifrasen MM BsF.
Gréfica N° 19 Detalle Tipologia de Unidades de Negocio Fuente: Sistema SAP
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Al analizar los costos de las Unidades de Negocio, se observa como la unidad
correspondiente a las sucursales y agencias representa el 71,68 % de los costos de la
tipologia y se debe principalmente al costoso despliegue de la red de ventas a nivel
nacional, que comprende las 495 agencias y casi 8.000 empleados, en las cuales por las
distancias con referencia a la sede principal en Caracas, obliga a tener estructuras
redundantes de administracion, operaciones y recursos humanos para garantizar la armonia

y logistica del negocio.

La disminucién de los % de las bancas de empresas y corporativa fue a la reingenieria
de la infraestructura fisica de las bancas especializadas, que permitié liberar espacios en

sedes costosas.

Con referencia a la Banca del Sector Publico, la disminucién se debid a la reubicacidén
de los clientes pensionados hacia sucursales y agencias, lo cual provoc variabilidad en los

valores de los drivers y por ende en las asignaciones.

La tipologia de costos de productos, estd compuesta por una diversidad de productos
pasivos, activos y de administracion de terceros como lo es Fideicomiso y FAOV, en esta
tipologia es importante aclarar que no comprende costos financieros para el caso de los

productos pasivos.
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Bajo este modelo integral de costos basados en actividades, se considera a la tarjeta de
débito y a la adquirencia como un producto y no como un servicio, debido al hecho de que
posee personal dedicado de manera exclusiva para fomentar y potencia su penetracion y
actividad, ademas de contar con planes de ventas cruzadas en la oferta de los productos de
Banesco, tales como cuentas pasivas, ofertadas en combos con las tarjetas de débito para las

personas naturales y las cuentas pasivas con adquirencia para las personas juridicas.

O %Total

Categoria Costos 2010 2009

rogets e I 0=+
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=
-
-
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|
Carta de Crédito 3,36 0,86
Cifrasen MM de VEF
Grafica N° 20 Detalle Tipologia de Producto Fuente: Sistema SAP

El producto que posee el mayor peso en la estructura de costos de la tipologia es el de

tarjeta de crédito con un 35,13 %, debido principalmente a dos factores: el primero los
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costos de franquicia: Visa, Mastercard y American Express, el segundo factor es el fraude,
que al momento de ser comprobado debe honrarse los compromisos con los involucrados

en la operacion.

Los costos de franquicia tienen varias caracteristicas, algunos son asociados al volumen
de operaciones tales como el monto de las ventas y otros constantes independientemente de
la operacion del negocio, tales como emision de la tarjeta y clientes activos con la tarjeta,
existen otros tipos de costos pero de menor cuantia y frecuencia tales como la gestion de
reclamos o reposicion de tarjetas por robo o extravio en el exterior en el cual el banco
incurre en costos adicionales, a continuacion mostramos un detalle del producto de las

tarjetas de crédito

O % Total

200,17

Visa Mastercard American Privadas Tarjetas
Express de Créditos

Cifrasen MM de BsF

Gréfica N° 21 Detalle de Tarjetas de Crédito Fuente: Sistema SAP

92



En la Gréfica 19, se observa el peso en la estructura de costos de las diversas
franquicias de tarjetas y las privadas en la estructura de costos, la de mayor peso las tienen
las principales franquicias: Visa y Mastercard, ambas con un 85,52 %, seguido por
American Express con 10,02 % y las privadas con 4,46%, las cuales no incurren en costos
de franquicia tales como las tarjetas privadas, por ejemplo: Sambil, Locatel y Ratan, sin
embargo atin cuando existen ausencia de dichos costos no existen tanto nivel de utilizacion
por parte del cliente, a continuacion comparamos las dos principales franquicias (Visa y

Mastercard) en cuantos a sus subproductos.
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Grafica N° 22 Comparacion de las Principales Franquicias Fuente: Sistema SAP

En cuanto al segundo producto de mayor peso en la estructura de costos de la tipologia,
son las cuentas pasivas con 19,41 %, para un total de 224,6 MM de BsF, teniendo la

siguiente de distribucion: 133,9 MM de BsF para cuentas de ahorros, 85,8 MM de BsF para
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cuentas corrientes y por ultimo 4,9 MM de BsF para cuentas de fondos de activos liquidos

(FAL), a continuacién mostramos un detalle de los productos de cuentas pasivas:

O %Total
224.6
S g—
Cuentas Cuentas FAL Cuentas
de Ahorros Corrientes Pasivas

Cifras en MM de BsF

Grafica N° 23 Detalle de Productos Pasivos Fuente: Sistema SAP

Para explicar las diferencias existentes entre los montos entre las cuentas pasivas, se

realiz6 un andlisis de costos unitarios por clientes, obteniéndose el siguiente resultado:

FAL

Cuentas Corriente

Cuentas de Ahorro

Costo de Costo Unitario
Producto Cuenta
. . X MM de BsF . BsF/ Ao X
Grafica N° 24 Costos Unitarios Productos Pasivos Fuente: Sistema SAP
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Se observa como el mayor costo unitario recae sobre las cuentas de ahorro con un 61,27
BsF / Afio, por ser los clientes de un perfil mas transaccional sobre todo el caso de los
pensionados del sector publico, que son alrededor de 780.000 clientes, los cuales son de uso
intensivo de las transacciones de taquilla y provoca la necesidad de reposicion de la libreta,
ademés de mayor consumo de los cartuchos de las impresoras, para el caso de las cuentas
corrientes es de 46,13 BsF y por ultimo 20,07 BsF de las cuentas de fondos de activos

liquidos FAL.

Es vital para el banco en los créditos, garantizar que las comisiones flat cubran los
costos operativos del proceso de otorgamiento de crédito, tanto de los otorgados como de

los rechazados, por ende se efectuio el siguiente analisis de costos unitarios por crédito.

162,78

Consumo 99,96 Consumo\ 57,12

_
///Fﬁpotecarios 328,42

Hipotecarios

7.085,45

Corporativos
Corporativos

Costo de Costo Unitario
Producto Crédito
MM de BsF BsF/ Ao
Grafica N° 25 Costos Unitarios de Productos de Crédito Fuente: Sistema SAP
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Un punto importante para el andlisis de la estructura de costos de producto, es la notable

disminucion de tarjeta de débito del 2010 con respecto del 2009, en la cual bajo desde

21,68 % a 9,61 %, siendo alli el factor determinante, el control efectivo del fraude ocurrido

en los procesos de emision y distribucion de tarjetas de débito y la personalizacién del

nombre en las tarjetas del cliente.

Para la tipologia de costos transaccionales se agruparon las transacciones de Banesco

Banco Universal en 10 tipos:

>

ATM: Conocido por sus siglas en inglés Automatic Teller Machine, son las
transacciones realizadas por los clientes en los cajeros automaticos, son transacciones

de retiro, consulta de saldo y depdsitos, pueden emplearse tarjetas de crédito y débito.

IVR: Dichas siglas provienen del inglés, Interactive Voice Response, son las
transacciones realizadas por los clientes a través de una interfaz entre este y sus datos

via telefénica, es también conocida en la banca como el robot telefénico.

POS: Siglas en inglés de Point On Sale, son las transacciones que realizan los clientes a

través de los puntos de ventas, pueden emplearse tarjetas de crédito y débito.

Réapidas en Agencias: son las transacciones realizadas en las sucursales y agencias por
los clientes en las cuales involucra al subcanal de taquilla, consisten en retiros y

depdsitos.

Lentas en Agencias: Son las transacciones realizadas en las sucursales y agencias por
los clientes en las cuales, intervienen la unidad de negocio de las agencias, tales como

abrir cuentas de ahorros o corriente.
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CAT: Son las transacciones realizadas por los clientes, a través del Centro de Atencion

Telefonica, en los cuales interviene un operador telefénico del Banco, existen

diversidad de transacciones tales como: consulta de cuentas, pagos y reclamos.

Internet: Transacciones realizadas por la pagina web de Banesco Banco Universal,

pueden ser consulta de saldos, transferencias, pagos entre otros.

SMS: Acrénimo en inglés de Short Message Service, son los mensajes de texto
enviados o recibidos desde el celular de los clientes, para el caso de los enviados son
conocidos en el mundo de las telecomunicaciones como SMS MO vy los recibidos SMS

MT, este ultimo empleado profusamente en la lucha contra el fraude.

Banca Comunitaria: Son las transacciones realizadas en las agencias de las bancas
comunitaria de Banesco Banco Universal, en dichas transacciones se tiene como
objetivo simplificar procesos y emplear estructuras de costos mas econdmicas para
poder realizar en forma efectiva y util al bancarizacién de los segmentos de menores

recursos econdmicos en el pais.

POS Web Comunitaria: Son las mismas transacciones que se realizan en un POS
tradicional, sin embargo para el caso especial de la Banca Comunitaria Banesco se
incorpora una funcionalidad adicional que es el otorgamiento de créditos de bajo monto

a través del mismo.

Internas: Son transacciones automadticas que se producen a consecuencia de otras
transacciones de los clientes, donde se afecten cuentas transitorias, tales como: pago de

intereses de un plazo fijo o el cobro de una cuota de crédito.
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A continuacién se presenta una grafica con el detalle del volumen transaccional en el

2010 y su costo unitario.

117,73 1.013,83

162,87 0,47 0,09 0,33

44,51 1,30 .
36223 g -

9,05 o
238,80 )

ATM IVR POS Cortas Largas CAT Internet SMS Banca POSWEB Internas Total
Agencias Agencias Agente Comunitaria Banca
Comunitaria
#
deTX 287,82 25,26 119,40 155,17 11,47 1,19 570,10 1,07 0,06 0,47 1.674,40
(MM)
Costo/Tx 0,83 0,39 0,63 2,33 3,88 1,10 0,31 0,44 1,63 0,71 0,07
(BsF.)

* Transacciones Cortas en Agenciasy Sucursales (Taquilla)
** Transacciones Largas en Agenciasy Sucursales (Plataforma)

Grafica N° 26 Detalle Costos Transaccionales Fuente: Sistema SAP

Al analizar la grafica se observa como al consolidar las transacciones en las cuales los
clientes las realizan sin la necesidad de un funcionario del banco, se evidencia que
excluyendo las internas, asciende a un total de 487,97 MM de VEEF, lo cual representaria un
55, 21 %, observandose también el peso que poseen las transacciones internas o también

denominadas automaticas en el volumen transaccional.
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Entre los cambios més significativos con respecto a 2009, se evidencia la migracion de
las transacciones de los clientes desde canales tradicionales a los canales electrénicos, sobre

todo a lo referido a las transacciones de internet como muestra la siguiente tabla.

Tabla N° 15 Transacciones 2009 y 2010

2009 2010 Delta (%)
ATM 220,45 287,82 30,56%
IVR 19,52 25,26 29,39%
POS 84,21 119,40 41,79%
Cortas Agencias 135,00 155,17 14,94%
Largas Agencias 9,52 11,47 20,45%
CAT Agente 1,05 1,19 12,91%
Internet 401,48 570,10 42,00%
SMS 0,95 1,07 12,71%
Banca Comunitaria 0,04 0,06 39,86%
POSWEB Banca Comunitaria 0,30 0,47 56,25%
Total 872,52 1172,00 34,32%

Fuente: Sistema SAP
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4.6 Andlisis de Redimensionamiento de Personal

El tema de la plantilla adecuada de personal, ha sido, es y serd un tema de alta
controversia en la gerencia media y alta de cualquier organizacién, Banesco no escaba de
esta realidad, sin embargo desde la perspectiva de costos, combinada con informacién
proveniente de otros sistemas organizacionales, enfocamos los resultados del modelo desde

dos (2) puntos focales, que a continuacién describimos:

Eje N° 1: Evolucién del Gasto Promedio por Empleado: Se determind la evolucién del
gasto promedio por empleado del Banco, considerando todos los gastos entre el niimeros de
empleados, nos dio la oportunidad de comparar el delta del incremento de personal vs el

delta del incremento de costos.

Tabla N° 16 Relacion de Costos / Empleado

2009 2010 Delta
Costo / Empleado 0,27 0,36 31,26%
Empleados 12514 14178 13,30%
Costos 3427,19 5096,6 48,71%

Fuente: Sistema SAP

Se observa que el delta de costos / empleado se incremento un 31,26%, al descomponer
este indicador se evidencia que los costos aumentaron un 48,71 %, osea un 35,41 mas que

el incremento de la cantidad de empleados, por tanto se determina por este eje la necesidad
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de establecer un redimensionamiento de personal, hacia la baja de personal, porque los

ingresos de la institucién no crecen en la misma proporcion.

Eje N° 2 Relacion Empleados Front Office Vs Empleados Back Office: Banesco Banco
Universal posee 14.178 Empleados, con una relacion entre empleados de Front Office
(Ventas y Negocio) y Back Office (Soporte) de 7.733 / 6.445 respectivamente, por tanto se

observa que para soportar 1,20 empleados de ventas se requiere a 1 empleados de soporte.

Teniendo en cuenta esta relacion nos compararnos a la cifra de Benchmarking
internacional de la Banca Universal que establece 2 empleados de ventas por cada

empleado de soporte, a continuacidn presentamos la tabla comparativa.

Tabla N* 17 Relacion Actual Vs Benchmarking Internacional de Empleados

Relacion Benchmarking

Actual Internacional
FronT Office 1,2 2
Back Office 1 1

Fuente: Vicepresidencia de Investigacion de Mercadeo

Al analizar los resultados de la diferencia observada se presentaron tres (3) posibles

decisiones:

A) Incrementar el personal de ventas conservando la misma cantidad en soporte.

B) Disminuir el personal de soporte conservando la misma cantidad de ventas.
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C) Una solucién mixta de incremento de personal de ventas con una disminucién del

personal de soporte.

La opcién A) no es recomendable, porque incrementar personal de ventas sin contar con
las capacidades robustas en el back office se traducird en mal servicio y conllevara a
incrementarlo sin solucionar el tema de las ineficiencias. En cuanto a la opcion B), es
recomendable en primera instancia pero deja de lado posibles ineficiencias del personal de
ventas, por ende la opcién seleccionada seria la C) que resulta de una combinacion de
ambas soluciones, en donde la organizacién deberd evaluar previamente sus procesos
internos tanto del front office como del back office para lograr acercarse a la proporcion

optima.

De ambos puntos focales podemos concluir la necesidad de establecer un
redimensionamiento de personal, que parta primero del desarrollo de eficiencias internas
para luego proceder al proceso de reubicacién de personal donde fuese posible y la
desincorporacion del personal prescindible, también debe tenerse muy presente en que todo
proceso de redimensionamiento de personal es necesario pasar por la desincorporaciéon de
algunos activos y el empleo de manera mas eficiente de la capacidad instalada, porque si no
el unico efecto logrado serd la reduccion de costos de personal y no el resto de los costos de

transformacion.
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4.7 Controlando los Costos Corporativos

Al analizar el comportamiento de los costos corporativos, se observo una clara y

marcada diferencia con respecto al resto de las tipologias, entre las cuales tenemos:

» Proporcionan servicios a todas las tipologias del banco.

» Estan conformados por un amplio nimero de Vicepresidencias de la organizacién

(atomizacién de unidades oferentes).
» Procesos que cruzan miltiples vicepresidencias de la organizacion.

» Carecer de visibilidad directa en los estados financieros por unidades de negocio y
productos, pero mal gestionadas pueden llegar a destruir mucho valor en la gestién

financiera del banco.

A continuacion se presenta los pasos de la metodologia para el control eficiente de los

costos corporativos:

» Paso N° 1: Conformar el Comité de Costos y Presupuesto: dicho comité tendra la
responsabilidad de determinar el monto maximo del presupuesto del Banco, tanto de
Capex como de Opex, el control de la gestion de los mismos, asi como el

establecimiento de metas de recortes a las diversas unidades de la organizacién. Este
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comité también tendra alcance para los gastos e inversiones de toda la organizacion, sin

embargo tendrd una especial gestion sobre el presupuesto de la tipologia corporativa.

Paso N° 2: Agenda del Comité de Presupuesto: La agenda estard a cargo de la
Vicepresidencia de Finanzas, concretamente la Gerencia General de Costos y
Presupuesto, quien coordinara un calendario anual de reuniones con frecuencia
quincenal para los meses de ejecucidon de presupuesto y semanal para los meses de
Julio, Agosto y Septiembre de formulacion de presupuesto. El plazo minimo para

incluir un punto en agenda es de 48 horas habiles de anticipacion.

Paso N° 3: Presidencia del Comité: La presidencia del Comité serd rotativa, se define el
plazo de la misma semestral, bajo periodos no coincidentes a los cierres semestrales de

la institucion, el objetivo es el balancear las cargas operativas con la gestion del comité.

Paso N° 4: Politicas de la aprobacién de Gestion de Fondos: Las unidades podrin
continuar con el proceso de procura de bienes y servicios sin asistir al comité por
montos menores a 100.000 VEF, siempre y cuando no estén sobregirados o con dicha
contratacion no se sobregiren en su presupuesto. Si el monto es mayor a 100.000 VEF
deberan solicitar un punto en agenda del comité enviando para ello: una presentacion
con exposicion de motivos, el nimero de solicitud de pedido e indicar posibles
proveedores, de ser un proveedor condicionado por alguna razén la carta donde

especifique sus causas.

Paso N° 5: Generacién de Meétricas: Mensualmente en cada cierre de mes, la
Vicepresidencia de Finanzas presentard ante el comité de gastos e inversiones, la

evolucién del presupuesto de capex y opex del Banco, con una proyeccién de cierre
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anual sobre la base del comportamiento y contrataciones pendientes para el resto del

ano.

El control adecuado de los costos corporativos, es sumamente importante para el
desempefio financiero de la banca universal y es precisamente en esta tipologia donde
existen mudaltiples oportunidades de mejora para generar eficiencias internas, cuyos

beneficios puedan ser trasladados a sus clientes.

105



4.8 Indicadores de Gestion

Es de vital importancia para cualquier organizacion, tener mecanismos para medir su
desempefio y sobre todo, el desempefio de las acciones y proyectos en los cuales invierte su
presupuesto capex, porque es necesario decidir si continuar con mayor impulso o disminuir

parcialmente o la totalmente de alguna accién o proyecto.

Para definir los valores de los indicadores de gestion, se procedi6 a dividir los posibles
valores en tres bandas o intervalos, con el fin de determinar la calidad de la gestion en ese
rubro y facilitar en gran medida la toma decisiones de la mediana y alta gerencia, sobre que

palancas accionar, a continuacién describimos los intervalos:

» Intervalo Rojo: Valores inaceptables como gestiéon de la organizacion, representan un
claro signo que los procesos deben ser mejorados, los cuales determinan la necesidad de

una intervencion inmediata de los responsables, mediante acciones o proyectos.

» Intervalo Verde Opaco: Valores aceptables del indicador, indican que el proceso esta
bajo control, pero son susceptibles de mejora, representan un intervalo intermedio entre

los valores excelentes y los inaceptables.

» Intervalo Verde Brillante: Representa valores de excelente de desempeifio del indicador
y es lo que nos permite determinar cuan eficiente fueron las acciones y proyectos

establecidos para dichos procesos.

106



Es muy importante tener en cuenta, que el valor de los indicadores de gestion
representan una foto en un corte determinado y por si solos, su valor no es determinante
para indicar la calidad de la gestién, por tanto para poder emitir un juicio critico
responsable, es necesario observar cual es la tendencia del indicador, ya que la misma
puede ser a mejorar, empeorar o estacionaria, por tanto la calidad de la gestién es una

funcion compuesta del valor del indicador y su tendencia.

Una vez identificado, medido y costeado los procesos de la organizacién se procedio a
disefiar una bateria de indicadores de gestion, enfocados todos en su relacidn a costos y

productividad de Banesco, que a continuacion le presentamos:

% de Gastos de Tipologia Corporativa: definimos este indicador, como el peso de la

tipologia de gastos corporativos en los gastos totales de la organizacion.

Por las caracteristicas de la tipologia corporativa, de proporcionar servicios a toda la
organizacidon compuesta de multiples unidades, fue necesario establecer un indicador de
gestion cuyo responsable fuese el Comité de Costos y Presupuesto como grupo colegiado,
con facultades para definir recortes o ampliaciones de inversiones para la optimizacion de

los recursos financieros.
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Grafica N° 27 % de Gastos por Tipologia Corporativa

»Banesco obtuvo 37,31 % no llegé a los

valores objetivos .
30 %

» Posee una  tendencia positiva de
mejora, ya que evidencia una reduccion

de 1% con respecto al 2009.

Fuente: Sistema SAP

% de Incremento de Costo de Transacciones Indirectas: Representa el incremento de
los costos unitarios de las transacciones indirectas, son transacciones sumamente

econdmicas, pero su volumen hacen que sean costos considerables en la organizacion.

El negocio de la banca es de economia de escala y es por ello la necesidad de medir un

indicador de gestion que refleje el avance en la tipologia de costos transaccionales

indirectos.

o

5%

/ 15 %

> Banesco obtuvo 5,95 de
incremento de costos, permitiendo
entrar en el intervalo objetivo

-15 %
0 % » Posee una tendencia positiva de
5% mejora, con respecto al 2009,
cuyo valor era de 6,76%
-15 % 15 %

Grafica N° 28 % de Incrementos de Costos de Tx Indirectas

Fuente: Sistema SAP
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% de Migraciones de Transacciones: Se defini6 como la migracién del uso de los
canales transaccionales por parte de los clientes, hacia canales electrénicos o de autogestion

del cliente.

El peso de los costos de personal en la banca es importante, por tanto fomentar que los
clientes no usen canales costosos como taquilla, que ademés de los costos de personal
implican grandes inversiones en infraestructura fisica hacia canales electronicos como
internet o ATM, contribuyen notablemente a la reduccion de costos, asi como en la mejora

de la calidad de atencion al cliente.

0 %
»Banesco obtuvo 10,20 % de reduccién

15%
de costos, permaneciendo en el intervalo
30 % 30 % satisfactorio.
- (! (0

» Posee una tendencia estacionaria, ya

0%
5°/o
que sblo varia 0,1 % con respecto al
2009.
-30 % 30 %

Grafica N° 29 % de Migraciones de Transacciones Fuente: Sistema SAP

% de Incremento de los Costos Transaccionales Taquilla: Representa el incremento en

costos de las transacciones de taquilla, como depdsito y retiros, dichas transacciones a pesar
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de contar con los beneficios de la economia de escala de negocio, tienen la fuerte influencia

de los costos de infraestructura fisica y personal, ademés de los costos tecnoldgicos.

30% .
15% »Banesco obtuvo 19,2 % de incremento
de costos, quedando en el intervalo
45 o 0 % satisfactorio, al igual que en 2009.
(/] (4]
o,
30 % » Posee una tendencia estacionaria, ya

15°/o
que solo varia 0,8 % con respecto al
20009.
45% 0 %

Grafica N° 30 % de Incremento de Costos Tx de Taquilla Fuente: Sistema SAP

% de Gastos de Mercadeo en Marca Banesco: Se definié como el peso de los gastos de
mercadeo referidos a la Marca Banesco con respecto al total de gastos de mercadeo de la

organizacion.

Con el objetivo de racionalizacién de recursos financieros y bajo el auspicio de haber
logrado un gran presencia como marca en el mercado de la banca venezolana, la
organizacion tuvo como objetivo conservar el mismo monto de presupuesto de mercadeo en
términos reales, pero migrando los costos desde la marca hacia los productos y unidades de
negocio de la organizacion, para de esta manera estimular las captaciones de pasivos, asi

como también el otorgamiento de créditos.

110



Para el caso de unidades de negocio emergentes, tal como Banca Comunitaria y la
PYME (Subsector de Agencias), absorben una ligera porcidon del redireccionamiento de

recursos financieros destinado para Mercadeo.

70% »Banesco obtuvo 59,27 % de peso de los
60%

gastos de mercadeo de marca con

respecto a los totales.
75% 50 %

70 % » La tendencia es muy positiva porque
60%

ademds de ubicarse en el intervalo
/ objetivo, presenta una reduccién de casi
75 % 50 % 7% con respecto a 2009.

Grafica N° 31 % Gastos de Mercadeo en Marca Fuente: Sistema SAP
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Capitulo V

Simulaciones de Escenarios

5.1 Seleccion de Escenarios a Simular

Luego de haber obtenido y procesado la data para el disefio de un modelo integral de
costos robusto, el siguiente paso fue seleccionar los escenarios a simular, para determinar el
impacto de dichos rubros en la estructura de costos de Banesco Banco Universal, los cuales

fueron los siguientes:

» Migracion de Transacciones de Canales Tradicionales hacia Canales Electronicos: Fue
seleccionado porque el ampliar la capacidad operativa del banco mediante canales
tradicionales es extremadamente costosa y requiere de una logistica compleja por el
despliegue a nivel nacional, con respecto a los canales tradicionales sobre todo internet,

ATM e IVR.

» Costos de Transporte de Efectivo y Valores: La seleccion de este rubro se debe a dos
factores, el primero comparte su participacion en dos tipologias y representa la materia
prima de la organizacion el flujo de efectivo, teniendo un fuerte peso en la estructura de

Banesco Banco Universal.
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» Costos Corporativos: lograr que la organizacién cumpla con las mejores practicas
bancarias de emplear hasta un maximo de 35% de sus costos en la administracion y

funcionamiento del mismo.
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5.2 Migracion de Transacciones

El escenario planteado fue invertir 25 MM de VEF en publicidad y mercadeo en una
campafia dirigida al segmento masivo, sobre todos enfocada en los adultos comprendidos
entre las edades de 40 a 70 afios para que empleen el canal internet y los ATM que reciben
depdsitos, donde se dejo constante la cantidad de transacciones y el costo de la misma, se

definieron tres escenarios de simulacion:

» Escenario 1 (Pesimista): Disminuir en 8,75 MM las transacciones rapidas de agencias
hacia las transacciones de internet, lo cual por la diferencia de costos entre ambas
representa un incremento de 5,6 % en las transacciones de internet, obteniendo una
reduccién de costos transaccionales directos equivalente al 2 %, unos 17,93 MM de
VEEF el primer aino, generando un VPN a dos afos de -0,46 MM de VEF, con una tasa

de descuento de 30%.

» Escenario 2 (Méas Probable): Disminuir en 19 MM las transacciones de agencias, 3,8
MM de las largas y 15,2 MM de las cortas, migrando hacia internet, lo cual representa
un incremento de 3,3% en las transacciones de internet, obteniéndose una reduccion de
costos transaccionales directos de 5%, unos 44,80 MM de VEF, generando un VPN a

dos anos de 27,67 MM de VEF, con una tasa de descuento a 30%.

» Escenario 3 (Optimista): Disminuir en 41,55 MM las transacciones de agencias, 6,23
MM de las largas y 33,24 MM de las cortas, migrando hacia internet 39,47 MM y SMS
2,07 MM, lo cual representa un incremento de 6,9% en las transacciones de internet y

194,0% en las transacciones de SMS, obteniéndose una reduccién de costos
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transaccionales directos de 10%, unos 89,60 MM de VEF, generando un VPN a dos

afios de 74,57 MM de VEF, con una tasa de descuento de 30%, ain cuando pueda lucir

mucho el incremento del SMS, en especial en Venezuela existe un poblaciéon de

celulares mayor a la de habitantes.

A continuacion se muestra los resultados de los tres escenarios:

Tabla N° 18 Escenarios de Reduccion de Costos Transaccionales (Primer Afio)

Transaccion Precio (VEF) N°Tx 2010 Costos 2010 N° Tx El Costos E1 N° Tx E2 Costos E2 N° Tx E3 Costos E3

ATM 0,33 287,82 238,80 287,82 238,80 287,82 238,80 287,82 238,80
IVR 0,39 25,26 9,95 25,26 9,95 25,26 9,95 25,26 9,95
POS 0,63 119,40 75,56 119,40 75,56 119,40 75,56 119,40 75,56
Cortas Agencias 2,33 155,17 362,23 146,42 341,80 139,97 326,75 121,93 284,63
Largas Agencias 3,38 11,47 44,51 11,47 44,51 7,67 29,76 5,23 20,32
CAT Agente 1,10 1,19 1,30 1,19 1,30 1,19 1,30 1,19 1,30
Internet 0,29 570,10 162,87 578,85 165,37 589,10 168,30 609,57 174,15
SMS 0,44 1,07 0,47 1,07 0,47 1,07 0,47 3,15 1,37
Banca Comunitaria 1,63 0,06 0,09 0,06 0,09 0,06 0,09 0,06 0,09
POSWEB Banca Comunitaria 0,71 0,47 0,33 0,47 0,33 0,47 0,33 0,47 0,33

| 1172,00 896,10 1172,00 878,18 1172,00 851,30 1174,08 806,50

Fuente: El Autor
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5.3 Costos de Transporte de Efectivo y Valores

Para el caso de las simulaciones de los costos de transporte de efectivo y valores fue
disefiada la simulacion, sobre la base de trasladar la responsabilidad de los gerentes de
agencias de solicitar las remesas, asi como el monto de las mismas, hacia una unidad
central que mediante inteligencia de negocios, pueda monitorear constantemente las
necesidades de efectivo de las agencias, para ello Banesco Banco Universal deberd invertir
en un proyecto un presupuesto de capex de 32 MM de VEEF en la seleccion e implantacion

de un software inteligente del manejo de efectivo.

Los escenarios simulados partieron de la premisa de conservar el precio unitario por

viaje y por masa monetaria trasladada, quedando como resultado los siguientes escenarios:

» Escenario 1 (Pesimista): Disminuir en 5% el nimero de viajes de las agencias de la
capital, lo cual representa alrededor de 49 remesas diarias menos de las actuales 980,
representando un ahorro de 12,80 MM de VEF el primer afio, generando un VPN a dos

afios de -13,50 MM VEEF, con una tasa de descuento de 30%.

» Escenario 2 (Mas Probable): Disminuir en 10% el nimero de viajes, tanto de las
agencias de la region Capital como del interior del pais, y un 5 % de la masa monetaria
trasladada de la region Capital, lo cual representa un ahorro de 54,16 MM VEEF, el
primer afio, generando un VPN a dos afios de 30,25 VEF con una tasa de descuento de

30%.
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» Escenario 3 (Optimista): Disminuir en 20% el nimero de viajes y 15% de la masa
monetaria trasladada, tanto de las agencias de la regién Capital como del interior del
pais, logrando un ahorro de 156,89 MM de VEF, generando un VPN a dos afios de

137,79 VEF, con una tasa de descuento de 30%.

A continuacion se presenta la tabla con el resultado de la simulacién de los escenarios

de transporte de efectivo y valores.

Tabla N° 19 Escenarios de Simulacién de Transporte de Efectivo y Valores (Primer Afio)

Region del Pais ~ Viajes 2010  Masa Monetaria 2010 Viajes EI Masa Monetaria E1 Viajes E2  Masa Monetaria E2 Viajes E3 Masa Monetaria E3

Regi6n Capital 19600 12.250.000 18620 12.250.000 17640 11.025.000 15680 10.412.500

Interior del Pais 14700 17.150.000 14700 17.150.000 13965 16.292.500 11760 14.577.500
34300 29.400.000 33320 29.400.000 31605 27.317.500 27440 24.990.000
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5.4 Costos Corporativos

En la simulacién de costos corporativos, se planted el escenario de invertir en un
proyecto de consultoria un presupuesto de capex de 31 MM de VEF, para determinar
oportunidades de mejoras y minimizar los reprocesos en la tipologia corporativa, para lo

cual se plantearon los siguientes escenarios:

» Escenario 1 (Pesimistas): Disminuir en 0,31% de los costos de la tipologia corporativa,

lo cual representa 15,80 MM VEF, generando un VPN a dos afos de -7,31 VEF.

» Escenario 2 (Méas Probable): Disminuir en 0,62% de los costos de la tipologia

corporativa, lo cual representa 31,60 VEF, generando un VPN a dos afos de 9,23 VEF.

» Escenario 3 (Optimista): Disminuir en 0,93% de los costos de la tipologia corporativa,

lo cual representa 47,40 VEF, generando un VPN a dos afios de 25,77 VEF,

Los resultados de los escenarios de simulacién de los costos de la tipologia corporativa son:

Tabla N° 20 Escenario de Reduccién de Costos Corporativos (Primer Afio)

% Reduccion en Costos Corporativos 0,31% 0,62% 0,93%
Ahorro (VEF) | 1580 31,60 47 40
Fuente: El Autor
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Capitulo VI

Conclusiones y Recomendaciones

6.1 Conclusiones

El estudio “Impacto de un Modelo Integral de Gestion de Costos Basados en
Actividades en el Subsistema de Bancos Universales” proporciond las siguientes

conclusiones:

» Para el disefio de un modelo integral de costos, es necesario considerar tanto los costos

de los errores como los costos de medicion.

» Para obtener eficiencia en el modelo integral de costos, se debe simplificar mediante
agrupamiento del plan de cuentas, segiin su comportamiento y caracteristicas de las

mismas.

» El tener la tipologia de productos y unidades de negocio separadas de las tipologias de:
corporativos centrales, transacciones directas e indirectas permite desarrollar palancas

efectivas de gestion.

> Para distribuir los costos asociados al uso de los canales, los drivers mas efectivos son

los transaccionales.
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Para Distribuir los costos de las tipologias corporativas y transacciones indirectas los

driver méas adecuados son los de estructura organizativa.

El 74,75% de los costos de un banco universal, lo conforman cuatro grupos de cuentas:
Personal (26,65%), Transporte de Efectivo (17,59%), Administrativos SSCC (16,52%)

y Publicidad (13,99%).

La unidad de mayor peso en la tipologia de unidades de negocio, es la de sucursales y

agencias, con un 71,68 %.

Los costos corporativos representan el 37,31 % de la tipologia de corporativos

centrales.

De la tipologia de producto, el mas costoso es el de Tarjeta de Crédito con 35,13 %,

siendo las principales franquicia Visa y Mastercard.

Las cuentas de Ahorros tienen un alto perfil transaccional y por ende una fuerte

incidencia en los costos de los productos pasivos.

Es necesario costear a las transacciones automaticas, por sus altos volimenes e

incidencia en los costos de las transacciones directas.

La migracion de transacciones desde canales tradicionales hacia canales electronicos es

una fuente efectiva de ahorro para la Banca Universal en Venezuela.

La Simulacién del comportamiento de las variables de modelo integral de costos, es un

mecanismo eficiente de fijacién de metas y objetivos.
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6.2 Recomendaciones

Con el fin de incrementar el impacto positivo en la gestion de costos de los bancos

universales en Venezuela, se recomienda:

» Para minimizar los costos de Transporte de Efectivo, se sugiere la implantaciéon de un
software inteligente, que permita determinar el dinero en transito y asi optimizar el
nimero y volumen de las remesas de efectivo, para eliminar el factor de juicio de los

Gerentes de agencias y sucursales.

» Es conveniente invertir en presupuesto Capex para la optimizacién de procesos
manuales que contribuyan a incrementar la eficiencia de los procesos sobre la estructura

de costos de la organizacion.

» Desarrollar iniciativas que apunten a la digitalizaciéon de documentos para evitar gastos

en: impresiones, fotocopias y envio de documentos.

» Tomar como punto de partida los resultados del presente trabajo de investigacion, para

el desarrollo de un modelo de rentabilidad ajustada a riesgo.
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Anexos

A.1 Glosario de Términos

» Capex: Por sus siglas en inglés de Capital Expediture, representa el presupuesto de

inversiones de una organizacion.

» Centro de Costos: Objeto de Costos, donde se registran los costos y gastos.

» Courrier: Distribuidor de Correspondencia, efectivo y Valores.

» Cuenta Contable: Objeto de costos, donde se registran los gastos o inversiones.

» Drivers de Costos: Impulsor de costos, representa el criterio para realizar

distribuciones de costos entre Centros de Costos y Tipologias de Costos.

» Jerarquia de Centros de Costos: Agrupaciones de todos los centros de costos,

siguiendo el orden jerarquico organizacional de las unidades.

» Opex: Por sus siglas en inglés de Operative Expediture, representa el presupuesto de

operaciones de una organizacion.

» Plan de Cuentas: Agrupaciones de todas las cuentas del Banco.

» Fogade: Es el Fondo de Garantia de Dep6sitos y Proteccidon Bancaria, es un instituto
autobnomo con personalidad juridica y patrimonio propio e independiente de los
bienes de la Republica, adscrito al Ministerio del Poder Popular para Economia y

Finanzas.

» Outsourcing: Servicios prestados a la organizacidn por un ente externo a esta.
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Sistema SAP: Enterprise Resource Planning, de origen Alemén.

Sudeban: La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario es el ente de
regulacion del sector bancario bajo la vigilancia y coordinacién del Organo Superior
del Sistema Financiero Nacional. Es una institucién autébnoma con personalidad
juridica y patrimonio propio e independiente de los bienes de la Republica, y se
regird por las disposiciones que establezcan la Ley Orgéanica del Sistema Financiero

Nacional y la Ley de las Instituciones del Sector Bancario.

Tarjeta de Crédito: Es un producto bancario representado fisicamente en plastico,
empleado para la adquisicidén de bienes y servicios mediante una linea de crédito

preaprobada.

Tarjeta de Débito: Es un producto bancario representado fisicamente en plastico,
empleado como vehiculo para la movilizacion de los productos pasivos de los

clientes.

Tipologia de Costos: Agrupacién de Centros de Costos, que cumplen con

caracteristicas similares.
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A.3 Mision, Vision y Valores de Banesco Banco Universal

A.3.1 Mision

Somos una Organizacién de servicios financieros integrales, dedicada a conocer las
necesidades de nuestros clientes, y satisfacerles a través de relaciones basadas en confianza

mutua, facilidad de acceso y excelencia en calidad de servicio.

Somos lideres en los sectores de Persona y Comercio, combinando tradicién e

innovacion, con el mejor talento humano y avanzada tecnologia.

Estamos comprometidos a generar la mayor rentabilidad al accionista y bienestar a

nuestra comunidad.

A.3.2 Vision

Duplicar el valor econdmico del Banco respecto al cierre del afio 2008, mediante una
relacidn costo/ingresos superior a la de nuestro grupo de comparacion. Ganar y mantener la
preferencia de nuestros clientes gracias a la calidad, sencillez y conveniencia de nuestra

oferta de servicios.
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A.3.3 Valores

» Integridad y Confiabilidad: Defendemos la confidencialidad de nuestros clientes,
manejando honestamente nuestros negocios, actuando de manera congruente entre

lo que somos, decimos y hacemos.

» Responsabilidad Individual y Social: El éxito de la organizacion se basa en que cada
persona Banesco responde por el impacto de sus acciones en su hogar, la empresa y

la sociedad.

» Innovaciéon y Calidad de Servicio: Estamos dispuestos a romper con paradigmas

para superar permanentemente las expectativas de nuestros clientes.

» Emprendimiento: Fomentamos el pensamiento y accidn del trabajador como duefio

del negocio para asegurar el éxito propio y de la empresa.

» Interdependencia y Liderazgo: Promovemos el liderazgo justo e inspirador, capaz
de desarrollar alianzas, potenciar talentos y construir equipos exitosos en beneficio

de la organizacion.

» Renovacion y Excelencia Personal: Impulsamos el crecimiento integral de todos y
cada uno de los miembros de la organizacion para permanecer en la vanguardia del

conocimiento y su aplicacion en el negocio.

» Diversidad y Adaptabilidad: Fomentamos la capacidad de adaptacion a nuevas

realidades, mercados y culturas en la ejecucion de nuestros negocios.
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A.4 Procesos

A.4.1 Otorgamiento de Crédito

Proceso: Otorgamiento de Crédito

Actividades —

—_

» Solicitud de Crédito

» Andlisis de Crédito

» Verificacidén de Referencias
» Aprobacién de Créditos

» Liquidacién de Créditos

> Mantenimiento de Cartera
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A.4.2 Rescate de Cartera Morosa

Proceso: Rescate de Cartera Morosa

Actividades —

A.4.3 Transporte de Efectivo y Valores

» Mensajes Tecnoldgicos

» Llamada Compromiso de Pago
» Segunda Llamada

» Ofrecer Refinanciamiento

» Acciones Legales

Proceso: Transporte de Efectivo y Valores

Actividades —

—

> Solicitud de Remesa

> Envio de Remesa

> Gerencia del Efectivo
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A.4.4 Captaciones Pasivos a la Vista

Proceso: Captaciones de Pasivos a la Vista

Actividades { » Oferta Publicay Promocién

A.4.5 Captaciones Pasivos a Plazo

Proceso: Captaciones de Pasivos a Plazo

Actividades —

—

» Oferta Publicay Promocion
» Fungir como Colateral
» Precancelacion

> Cesion de Pasivos a Plazo

A.4.6 Transacciones Cortas de Agencia

Proceso: Transacciones Cortas de Agencia

Actividades —

_—

» Recepciény Verificacion de Documentos
» Registro de Operaciones

> Devolucion de Documentos
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A.4.7 Transacciones Largas de Agencia

Proceso: Transacciones Largas de Agencia

_—

Actividades —

A.4.8 Cierres Contables

» Recepciény Verificacion de Documentos
» Registro de Operaciones

> Devolucion de Documentos

Proceso: Cierres Contables

Actividades —

e

> Elaborar Provisiones

> Verificar Calidad de Provisiones

> Crear Provisiones
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