Informe para la Junta Directiva de la IMF Salama 

Costeo del Producto para los 10 meses hasta Octubre 2002

1. Lógica para el Ejercicio de Costeo del Producto

La IMF Salama ha estado en operación desde 1990.  Al presente afronta un incremento en el ambiente competitivo dentro del cual necesita tener un gran aumento en su respuesta a las necesidades de sus clientes.  La IMF Salama nunca ha llevado a cabo un ejercicio de costeo del producto, y como tal, solamente tiene una idea general de cuáles son los productos que producen mayor ganancia para la IMF.  Se espera que los beneficios del ejercicio de costeo del producto logren los siguientes resultados para la institución:

a) Mejoras en la mezcla de productos enfocando el negocio en productos y segmentos del negocio que han demostrado producir mayores ganancias.  

b) Identificación de los productos que producen pérdidas ayudará al equipo de desarrollo del producto a enfocar la investigación basada en los clientes meta, en áreas donde se identifique que las mejoras son necesarias y a hacer los cambios apropiados en el diseño o precio de los productos de la institución. 

c) Identificación de áreas donde sea necesario hacer un análisis adicional de los procesos.

d) Identificación de áreas donde puedan hacerse mejoras en la asignación de recursos.

e) A través de a) b) c) y d) aumento de ganancias combinado con un mayor volumen de negocios.

2. Los Productos de la IMF Salama 

Los siguientes productos de la IMF Salama han sido costeados.  Productos menores, como Ahorros de la Iglesia y la Mesquita, han sido amalgamados en una sola línea de productos, ya que no hacen una diferencia material en los resultados del ejercicio de costeo.  Si dichos productos crecieran en importancia, los mismos serán divididos como productos separados en ejercicios de costeo futuros. 

	Ahorros:
	Descripción de Productos:

	Ahorros para Construir Capital 
	La Cuenta de Ahorros para Construir Capital es una cuenta de ahorros de acceso limitado, la cual ayuda a los clientes a amasar cantidades grandes de dinero para cumplir con las necesidades de sus negocios. 

	Ahorros de Acceso Abierto
	La Cuenta de Ahorros de Acceso Abierto provee acceso ilimitado de ahorros pero tiene un interés bajo. 

	Depósitos Fijos
	Los clientes ahorran una cantidad fija de dinero por un período determinado de tiempo a cambio de una mayor ganancia en sus ahorros. 

	Ahorros en su Puerta
	Las Cuentas de Ahorros en su Puerta es una facilidad móvil a través de la cual la IMF Salama proporciona servicios a los clientes basados en  los pueblos.

	Otros Ahorros
	Otras Cuentas de Ahorros incluyen ahorros de la Iglesia y la Mesquita, de niños / cuentas menores y facilidades de ahorros promocionales usadas por la IMF Salama para atraer nuevos clientes. 

	Préstamos:
	Descripción del Producto:

	Préstamo para Construir Capital 
	Para los clientes activos económicamente que necesitan volver a capitalizar sus negocios, la IMF Salama ofrece préstamos a corto plazo que no excedan a un año de plazo.

	Préstamos para Cosechas
	Los Préstamos para Cosechas fueron introducidos para dar servicio a los agricultores que tienen ingresos de estación; los préstamos son desembolsados durante la estación de la siembra y recuperados después de la cosecha.

	Adelanto de Salario 
	El producto de Adelanto de Salario permite a los clientes que tienen salarios obtener préstamos utilizando sus pagos de salarios como garantía. 

	Otros Préstamos 
	La mayoría de estos son préstamos pequeños con propósitos especiales. 


Tabla 1: Productos de Salama

3. El Equipo de Costeo 

Un equipo compuesto de personal de diferentes departamentos fue reunido, como se detalla a continuación: 

· Finanzas – El Sr. Count, contador financiero, tenía un conocimiento excelente de los estados financieros y proveyó explicaciones sobre lo que estaba consolidado dentro de cada uno de los rubros de cada línea.

· Auditoría Interna – El Sr. Tick N. Bash, Auditor Interno, tenía un conocimiento detallado de las operaciones de la IMF, y por lo tanto pudo proveer sugerencias de cómo algunos costos podrían ser asignados. 

· Tecnología de Información (TI)– La Sra. Detail del departamento de TI proporcionó información generada de sistemas tales como el número de cuentas y transacciones por producto y lo consiguiente.

· Planificación – La Sra. E. N. Act, Directora del Equipo, es del Departamento de Planificación, y el costeo de productos le ayuda a entender el desempeño de los productos existentes de Salama, de manera que ella puede tomar la acción apropiada.

· Gerencia Principal – El equipo de la gerencia principal delegó responsabilidades al personal al principio del ejercicio de costeo de productos. El equipo revisó las razones de las bases de asignación escogidas y recibirá el informe y recomendaciones del equipo de costeo. 

4. Unidades de Asignación

El ingreso y gastos de las sucursales y oficinas de la casa matriz  fueron consolidados en una sola cuenta de Ganancias y Pérdidas.  Las líneas de  la cuenta en el estado detallado de Ganancias y Pérdidas fueron utilizadas como unidades de asignación para el ejercicio de costeo. 

5. Bases de Asignación Utilizadas

La IMF Salama utilizó las siguientes bases de asignación para destinar las unidades de asignación a los diferentes productos. 

a) Directa

b) Cartera

c) Transacción

d) Costos directos de personal

El equipo estuvo de acuerdo en las bases de asignación utilizadas para cada rubro en las líneas de cuentas.  La cuenta en el Estado de Ganancias y Pérdidas en la Hoja de Cálculo determina claramente la base de asignación escogida.  Las bases de asignación y su cuantificación están explicadas a continuación. 

6. Cuantificación de Bases de Asignación

Después de una lluvia de ideas y estando de acuerdo en las bases de asignación que serían usadas, el equipo buscó información de apoyo para calcular la proporción en la distribución de ingresos y gastos a los respectivos productos. Los resultados de la cuantificación de las bases de asignación pueden encontrarse en la hoja de cálculo bajo la cuenta denominada “Bases de Asignación”.

6.1 Directa

La base directa se utilizó donde fuera posible asignar ingresos y gastos específicos directamente a un producto en particular. 

6.2 Base de la Cartera

Los balances de fin de mes para todos los productos fueron extraídos de las hojas de balances de los últimos doce meses, y se utilizaron para calcular una cartera promedio por producto para el curso del año. (Ver la cuenta de “Balances por Producto” en la hoja de cálculo).  La proporción del promedio de balances entre los diferentes productos fue utilizada para crear un porcentaje de costos para ser asignado a cada producto. 

6.3 Base de Transacciones

El departamento de Tecnología de Información (TI) proporcionó el total de transacciones para el año por cada producto, por mes (Ver la cuenta de “Transacciones” en la hoja de cálculo), los cuales son después promediados. 

6.4 Costos de Personal

Una lista de todo el personal con el promedio de sus salarios mensuales fue proporcionada al equipo de costeo.  El equipo caracterizó a cada miembro del personal en las siguientes categorías: 

a) Producto se llama Constructor de Capital–  personal que está directamente empleado para el producto de construir capital. 

b) Cajeros / Dependientes –  personal que está directamente empleado para apoyar las transacciones de cada producto.

c) Transacciones –  personal cuyos costos están determinados directamente en relación al volumen de negocios de la IMF Salama.

d) Crédito –  el personal de crédito cuyos costos necesitan ser asignados a los productos de préstamos.

e) Cartera –  personal basado en la gerencia o casa matriz, cuya contribución fue determinada, en relación a la importancia de cada uno de los productos de la IMF Salama, según fue definido en base a la cartera. 
Los totales bajo cada categoría fueron, por lo tanto, asignados de la siguiente manera:

a) Constructor de Capital–  personal asignado directamente al producto de construcción (acumulación) de capital.

b) Cajeros / Dependientes – personal basado en las transacciones, ya que el tiempo que toman las transacciones de retiros y depósitos son el mismo para cada producto.  Si el tiempo que  toma lo anterior difiriera, sería más apropiado usar un promedio del tiempo utilizado, y calcularlo basándose en horarios y observaciones.

c) Transacciones –  Se utilizó la base de transacciones. 

d) Crédito –  el personal de crédito fue determinado para ocupar su tiempo en cada producto de préstamo, en proporción a su valor para la compañía, por lo tanto se utilizó la base de cartera de préstamos. Un costeo más preciso consideraría el tiempo que se tomó en cada producto por los miembros del departamento de crédito. 

e) Cartera –  Se utilizó la base de  la cartera.
El cálculo de asignación de costos de personal se muestra en la sección “Costo Promedio de Salarios” en la hoja de cálculo. 

7. Mejoras Potenciales en el Ejercicio de Costeo

El equipo de costeo recomienda una serie de mejoras para el próximo ejercicio de costeo de productos.

a) Costos de Personal:  Estos fueron asignados examinando la función de cada miembro del personal antes de determinar como se asignarían sus costos en la compañía. Mientras que lo anterior proporciona un aproximado razonable, debido a la separación efectuada de una gran cantidad del personal de la sucursal en las líneas de productos, el equipo de costeo piensa que una base mejor para asignar los costos del personal de crédito debería examinar más detalladamente cuánto tiempo ocupan en cada producto de crédito, a través de una combinación de horarios y observación directa. 

b) Contabilidad: Se pueden hacer mejoras en la contabilidad para ciertas líneas de rubros de modo que  los ingresos y costos relacionados con productos individuales sean más claros. 

c) Mayor exposición de los miembros del  personal clave al ejercicio de costeo de productos:  El equipo de costeo considera que lo anterior disminuirá la subjetividad del ejercicio de costeo, y creará una mayordomo institucional mayor en los resultados del costeo. 

8. Ajuste de Precios de Transferencia 

Debido a que los productos de ahorros financian la mayoría de los préstamos de las IMF Salama, se decidió hacer un ajuste en la transferencia de precios para atribuir un costo del capital a los productos de préstamos, y ajustar el ingreso que de otra manera, hubieran podido ganar los productos de ahorros. 

Los ahorros cuyos fondos financian nuestra cartera de préstamos hubieran podido, de otra manera, atraer la misma tasa que nuestras inversiones a largo plazo.  Debido a lo anterior, se decidió que la transferencia de precio apropiada para los préstamos sería de 8%. Este cargo escondido se aplicó al promedio del balance de préstamos pendientes, como se muestra en la tabla abajo.     

	 
	Préstamos
	 

	 
	Constructor de Capital 
	Insumo de la Cosecha
	Adelanto de Salario
	 Otros Préstamos 
	 Total 

	Balances de Préstamos
	               14,838,779 
	        1,497,191 
	           983,919 
	           445,499 
	        17,765,387 

	Costo de Capital
	7%
	7%
	7%
	7%
	                           0 

	Costo de Oportunidad
	                 1,038,715 
	           104,803 
	             68,874 
	             31,185 
	          1,243,577 


Tabla 3: Ajuste de Precios de Transferencia en Prestamos

El precio de transferencia es acreditada de nuevo a los productos de ahorros en proporción al balance promedio pendiente de cada uno de los productos de ahorros.

	 
	Ahorros
	

	 
	 Constructor de Capital 
	Acceso Abierto 
	Depósito Fijo 
	En su Puerta
	Otros
	Total

	Balances de Ahorros
	                 8,050,009 
	     10,343,029 
	     11,056,906 
	           863,568 
	             425,259 
	        30,738,771 

	 
	26%
	34%
	36%
	3%
	1%
	 

	Asignación de Ingresos
	                    325,674 
	           418,441 
	           447,322 
	             34,937 
	               17,204 
	          1,243,577 


Tabla 4:  Ajuste de Precios de Transferencia sobre Ahorros

9. Resultados del costeo

Los resultados del ejercicio de costeo después de haber efectuado el ajuste en transferencia de precio

	
	Ganancia Antes del Ajuste de Precio de Transferencia 
	 Ajuste de Precio de Transferencia


	Ganancia Después del  Ajuste de Precio de Transferencia

	Préstamos Constructores de Capital 
	               1,782,996.22 
	 (1,038,714.50)
	                744,281.72 

	Ahorros de Acceso Abierto
	                   (42,196.67)
	     418,440.72 
	                376,244.05 

	Ahorros en su Puerta
	                    44,762.03 
	       34,936.78 
	                 79,698.81 

	Adelanto de Salario 
	                    76,696.53 
	      (68,874.31)
	                   7,822.22 

	Ahorros Constructores de Capital 
	                 (322,080.73)
	     325,673.62 
	                   3,592.89 

	Préstamos para Insumos de Cosecha
	                  105,200.72 
	    (104,803.38)
	                      397.35 

	Otros Préstamos
	                    28,008.06 
	      (31,184.91)
	                  (3,176.86)

	Otros Ahorros
	                   (46,462.94)
	       17,204.41 
	                (29,258.53)

	Depósitos Fijos
	                 (493,374.65)
	     447,321.56 
	                (46,053.10)


Tabla 5: Los Resultados Finales del Ejercicio de Costeo

10. Interpretación de los Resultados del Costeo

Los préstamos para construir capital constituyen más del 70% de las ganancias de la IMF Salama, aun después de haber tomado en cuenta el costo de capital.  Lo anterior está ampliamente en línea con las expectativas.  Sin embargo, antes de haber hecho el ajuste, los productos de depósitos no parecían ser rentables.  Después de  tomar en cuenta la importancia de los depósitos del cliente como una fuente de fondos para prestar – a través de un ajuste de precios de transferencia -, la Cuenta de Ahorros de Acceso Abierto es muy rentable.   

Pareciera que los ahorros para construir capital y los depósitos fijos solamente están teniendo ganancias marginales, después que el ajuste de precios de transferencia  ha sido efectuado.  Una revisión de las tasas de interés demostró que:

a) La tasa de interés en la cuenta de depósitos fijos es demasiado competitiva.  

b) Las tasas de interés en cuentas de construcción de capital y depósitos fijos habían sido lentas en responder a una disminución en las tasas de los Acuerdos de la Tesorería de Estado, disminuyendo el margen de interés neto.
Los préstamos para insumos de cosechas solamente son marginalmente rentables debido a: 

a) Niveles altos de riesgo co-variante en la cartera de préstamos agrícolas (por ejemplo, el riesgo de una mala cosecha en general lo cual crearía grandes pérdidas)

b) El tamaño de préstamos de promedio bajo combinado con los mismos procedimientos   que se usan para préstamos más grandes.

Los préstamos de salarios solamente son marginalmente rentables debido a:

a) Un interés más bajo que en otros préstamos.

b) Tamaño de préstamos de promedio bajo debido al múltiplo pequeño de salarios mensuales ofrecidos por el producto. 
Recomendaciones para la Gerencia

Para mejorar la rentabilidad de la IMF Salama, la gerencia tiene tres opciones:

1. Aumentar los ingresos;

2. Controlar los costos; y

3. Hacer una re-ingeniería en algunos de los productos que están teniendo pérdidas.

Aumentar los ingresos:

a) Aumentar la diversidad de cosechas financiadas para repartir el riesgo dentro de la cartera de préstamos.

b) Reconsiderar sus políticas en la tasa de interés sobre préstamos basados en salarios.

Diminuir los costos:

a) Supervisar cuidadosamente las tasas de interés en ahorros para construir capital y depósitos fijos, relacionadas a las tasas de los Acuerdos de la Tesorería de Estado. 

b) Efectuar un proceso de mapeo en los procedimientos de préstamos para cosechas, e identificar maneras para simplificar la aplicación y supervisión de los procesos involucrados.

c) Identificar y supervisar la carga de trabajo por cada cajero y por cada promotor de créditos, ya que se ha notado que esto varía considerablemente entre las sucursales.

d) Efectuar procesos de mapeo para identificar mejoras potenciales en los procesos. 

Hacer una re-ingeniería de los productos:

a) Efectuar una estratificación en los balances de ahorros y luego establecer tasas de interés variable basados en los balances de ahorros pendientes.

Identificar clientes que están dentro de las siguientes categorías 

a. Menos de Sh.1000,

b. Sh.1000 – 5000,

c. Sh. 5000 –10,000

Conclusiones

El equipo de costeo ha aprendido que el costeo de productos inter-actúa estratégicamente con un extenso y diverso rango de áreas de negocios, precios, eficiencia, alcance de productos, el diseño de productos, la identificación de la mezcla de productos más adecuada, servicio de costo efectivo para el cliente, patrones de personal, y eficiencia operacional. Para maximizar el valor del ejercicio de costeo, necesitamos llevar a cabo investigaciones adicionales relacionadas a la eficiencia.  El equipo considera que el proceso de asignación de costos debería repetirse e institucionalizarse, y, en una etapa más adelante, la IMF Salama debería moverse hacia delante instituyendo un sistema de Costeo Basado en Actividad.

