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1. RESUMEN DEL TRABAJO
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Tal como se describe més adelante, el propdésito del trabajo consiste en el
analisis de la técnica de Costeo Basado en Actividades (traduccion del anglicismo Activi-
ty Based Costing, en adelante denominada con el acronimo “ABC”) para su aplicacion en
Entidades Financieras orientadas a la financiacion del consumo en la Argentina; la des-
cripcion de la implementacion realizada en Tarjeta Eficiente SA y el andlisis de la evolu-
cion como base de implementacion de un modelo de Gestion Basado en Actividades (tra-
duccion del anglicismo Activity Based Management, en adelante denominada con el
acronimo “ABM?”); asi como la aplicacion del Presupuesto Basado en Actividades (tra-
duccion del anglicismo Activity Based Budgeting, en adelante denominada con el acro-
nimo “ABB”).

El alcance del trabajo de campo y la conveniencia de la aplicacion de los
conceptos tedricos se circunscribe al uso en una Entidad Financiera de Consumo cuyos
productos se agrupan en las Familias: Préstamos en Efectivo y Tarjeta de Crédito.

Para el cumplimiento del propdsito del trabajo, hemos fijado los siguientes
objetivos:

1. Desarrollar las principales caracteristicas por las cuales la técnica ABC es
aplicable a Entidades Financieras.

2. Explicar la metodologia utilizada para implementacién de un proyecto de
ABC en Tarjeta Eficiente SA.

3. Describir la adaptacion al costeo por procesos, para poder gestionarlos

4. Detallar los beneficios obtenidos y la informacion que permitio y permitir-
ia generar para la toma de decisiones.

5. Analizar los beneficios y como evolucionar esta implementacion hacia un
modelo de gestion ABM

Para guiar la redaccion del documento, a lo largo del trabajo se propone
contestar las siguientes preguntas clave:

1. ¢Cuéles son las caracteristicas y necesidades de informacion de gestion de
las Entidades Financieras destinadas a la financiacion del consumo en la
Argentina?

2. ¢Cudles son los principales generadores de actividad en las Entidades Fi-
nancieras?

3. ¢Qué diferencias existen entre la utilizacion del ABC en otras industrias?

4. ¢Que beneficios para la gestion se pueden obtener post implementacion de
un proyecto de ABC en este tipo de Entidades?

5. ¢Por qué ha sido tan difundida la técnica ABC en las ultimas décadas?
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6. ¢Cdomo puede planificarse la implementacion del proyecto?

7. ¢Qué obstaculos se encuentran en la implementacion?

8. ¢Cuénto tiempo demanda la implementacién del proyecto?

9. ¢Cbmo potenciar la rentabilidad por clientes, mediante el ABC?

10. ¢Como planificar la evolucién del ABC al ABM y que beneficios pueden
esperarse?

De la respuesta de las mismas se concluye que el ABC es la técnica de
costeo mas aplicable a este tipo de Entidades, ya que permite obtener informacion rele-
vante para la toma de decisiones en el contexto actual.

Por otra parte, contradictoriamente he observado que en la mayor parte de
las Entidades Financieras Argentinas a las que tuve acceso, si bien han implementado
moldelos ABC aun no han dado el salto hacia un modelo de gestion ABM, a pesar de los
beneficios que podrian obtener, especialmente en la implementacién de presupuestos ba-
sados en actividades. Motivo por el cual también se desarrollan los beneficios esperables
asi como los aspectos a considerar para alcanzarlos.
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2. INTRODUCCION AL TEMA
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Han motivado mi eleccion del tema a desarrollar en el presente Trabajo los
factores que enumero a continuacion:

e Durante el dictado de las clases del posgrado, asi como al momento de leer
la bibliografia recomendada en cada modulo, he prestado especial interés
a las utilidades y recomendaciones, asi como a las criticas que diversos
profesores y autores hicieron sobre la técnica ABC, como del modelo de
gestion ABM.

e La formacion recibida en el posgrado y puntualmente el proyecto de im-
plementacién que se describe en el presente trabajo, me permitié ampliar
la base de actuacion del Departamento de Procesos que he gerenciado
hacia la medicion de costos de procesos y productos. Aspectos que con-
sidero muy vinculados no solo para la identificacion de oportunidades de
mejora sino también para medir el impacto de las reingenierias y mejoras
implementadas, y en algunos casos la justificacién de correspondiente
inversion realizada.

¢ Si bien como se menciona en el trabajo, no he podido desarrollar en el
proyecto descripto, todos los contenidos teoricos para transformarlo en
un verdadero enfoque de gestion ABM; me propuse detallarlos en este
trabajo, ya que como se explicara en los respectivos capitulos los consi-
dero muy relevantes para la gestion de este tipo de Entidades.
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3. DESARROLLO DEL TRABAJO
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3.1. PRINCIPALES CARACTERISTICAS Y NECESIDADES DE IN-
FORMACION DE COSTOS EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

3.1.1 Evolucién de las necesidades de Informacién de costos:

Tal como describe Marcelo Podmoguilnye® “En general, el actual contexto
de amplia competencia y en el que las herramientas tecnologicas han evolucionado tan
considerablemente, provocaron un nuevo entorno que exige contar con informacién de
costos mas precisa y oportuna para apoyar la toma de decisiones mas rapidas y criticas
para asegurar el éxito del negocio. Entre otras podemos resumir que las necesidades de
informacion actuales son generadas por:

e Necesidad de una mayor adaptabilidad a los cambios en las tendencias de los
consumidores;

e Disminucidn del ciclo de vida de los productos;

e Concepcion de la calidad como “satisfaccion del cliente” antes que como
“conformidad con especificaciones técnicas”;

e Disefio de productos y servicios que satisfagan esas expectativas y al mismo
tiempo puedan ser producidos y entregados reportando beneficios para la Cia.

e Exigencias de los clientes en relacion al precio, las caracteristicas del produc-
to, la calidad, garantias, condiciones de entrega y servicio de post venta a
ofrecer

e Necesidad de detectar oportunidades para realizar mejoras continuas o rein-
genierias en calidad, eficiencia o rapidez en sus actividades y procesos;

e Apoyo en decisiones de eleccion entre proveedores alternativos o incluso en-
tre tercerizar o dejar de comprar y fabricar

e Dependencia cada vez mayor de un abanico amplio de informacion para la
rapida y concreta toma de decisiones;

e La necesidad de generar informacidn con herramientas informaticas cada vez
mas sofisticadas”.

Adicionalmente, en comparacion con el sector industrial, el sector finan-
ciero esta muy atrasado en sus metodos de gestion de costos, debido a que histéricamente
las Entidades Financieras vieron poca necesidad de administrarlos una vez que la rentabi-
lidad era alta y la competencia era baja. La situacion actual las ha obligado a orientarse
por las oportunidades que presenta el mercado y por las necesidades financieras del mis-
mo, transformandose en un sector muy competitivo. Estos factores, ademas del incremen-
to en el riesgo, demuestran la necesidad de contar con métodos eficientes para la adminis-
tracion de costos. En tal sentido, se plantea cual es el método mas apropiado para lograr
este objetivo y generar informacion que permita sustentar la toma de decisiones estratégi-
cas, como por ejemplo®:

! Marcelo Podmoguilnye: El Costeo Basado en Actividades. Un enfoque desde su aplicabilidad préctica en
las empresas argentinas. Editorial La Ley Afio 2006

% Gonzalo H. Hasda: ¢Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado

en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el VV Congreso de
Costos del Mercosur, celebrado en La Plata en Junio de 2010.

Pagina 9 de 106



U.B. A.— F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacion en Costos y Gestién Empresaria
Trabajo Final — Gonzalo Hasda — “Como implementar Costeo Basado en Actividades en Entidades Financieras de Consumo de
Argentina”.

¢Qué deberiamos vender y a qué precio?

¢Como gestionar por procesos e identificar oportunidades de mejora de eficiencia
en los mismos, asegurando la creacion de valor y la mejora continua?

¢Como proyectar la capacidad necesaria ante cambios en los servicios o productos
ofrecidos?

¢Conviene integrar verticalmente o tercerizar servicios?

¢A quién le deberiamos vender?

¢Como identificar los productos que aportan mayor rentabilidad a la compafiia?
¢Qué canal resulta el mas rentable para vender nuestros productos?

¢Podriamos medir la eficiencia y rentabilidad de las sucursales desarrollando un
benchmarking interno?

¢Nuestro presupuesto contempla los objetivos propuestos por la compafiia? ¢Po-
demos medir su cumplimiento?

Tradicionalmente, en este tipo de Entidades, las cuentas contables y/o los

Centros de Costo (en adelante denominados CeCos) o de rentabilidad han sido utilizados
en el intento de contestar algunas de las preguntas anteriores.

o Las Cuentas contables: Las cuentas del Estado de Resultados han sido el indica-

dor clave de costos. A menudo este indicador ha sido dividido al nivel Gerencia,
Sucursales o Canal de distribucion acompafiado por una distribucién de los costos
de la Casa Central para cada uno de ellos (por ejemplo: divididos por niUmero de
personas hacia las Sucursales). Un Estado de Resultados detallado podria even-
tualmente proporcionar informacion al nivel de un semi-producto uniendo los cos-
tos del producto (por ejemplo: interés pagado) con el ingreso del producto (ejem-
plo: promedio del interés ganado).

Sin embargo, las siguientes debilidades persisten en la utilizacién de cuentas contables:

Nuevos factores competitivos tales como calidad, servicio y tiempo han hecho que
el nimero de actividades de soporte se hayan incrementado considerablemente.
Este enfoque tradicional no toma en cuenta la diversidad del soporte o los costos
de la Casa Central;

Los costos incurridos no siempre son relacionados a los objetos de costo que los
consumen. Por ejemplo, cada Sucursal normalmente consume actividades de so-
porte de la Central en diferente forma (ejemplo los gastos de mantenimiento e in-
fraestructura). Esto normalmente no es puesto en consideracion; por lo tanto, la
rentabilidad de cada una de las sucursales se torna irrelevante debido a la dificul-
tad para distribuir los costos relacionados a cada una de ellas;

Costos no relacionados a los productos son diluidos en distribuciones arbitrarias y
por ende no examinados en una base individual;

Indicadores de calidad y productividad son dificiles de determinar y asociar a tales
distribuciones arbitrarias.

Los requerimientos y demandas de servicios por parte de los clientes no son iden-
tificados y por lo tanto no pueden ser medidos y gestionados.

La contabilizacion por Centros de Costo o rentabilidad: La segmentacion depar-

tamental de las Entidades Financieras es otra forma tradicional de registrar los
costos. Este enfoque analiza verticalmente las tareas realizadas en cada centro, y
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sus costos incurridos (principalmente proveedores directos y salarios). Los presu-
puestos son basados en los costos incurridos sumandose o restandose la evolucion
esperada, mientras los indicadores de desempefio y los objetivos permanecen en
una base de “responsabilidad departamental”.

Sin embargo, las siguientes debilidades se mantienen usando este enfoque de Centros de
Costos:

e En realidad, las actividades y transacciones financieras atraviesan a la estructura
organizacional en forma horizontal, de tal manera que los costos no son vistos to-
tal por actividad.

e Asociacion irrelevante de costos a los mercados y productos.

e La conexion de los ingresos a los centros son hechas arbitrariamente, por ende,
hasta los centros no son necesariamente relevantes.

Informacion
Contable

T CostodeActividad  Costode Actividy E}oduczo/Servicio
— |Costo de Actividad  Costo de Activida Costo de Actividad

|Costo de Actividad  Costo de Actividad Costo de Actividad | ucto/Servicio

-— [Costo de Actividad  Costo de Actividad l Costo de Actividad ucto/Servicio

Segln material de capacitacion de la consultora PricewaterhouseCoopers, la
evolucion histérica de la técnica ABC como fuente de generacion de informacidn de ges-
tion en la industria financiera a nivel mundial podriamos resumirla con el siguiente cua-
dro: Grafico 13

*Se origina el analisis de rentabilidad, como necesidad de informacion para evaluarel/ desemperio de los
gerentes, porlo que su primer enfoque fue rentabilidad organizacional,

Década del B Los primeros métodos de costeo se enfocaron en la asignacion de costos para definir la rentabilidad
70’

organizacional, ya usando principios de ABC al tener las actividades como factor de asignacion.

*Losbancos retaillideraron el desarrollo y uso de la rentabilidad, iniciando elnivel de producto
*La evolucion noslleva al reemplazo de los viejos métodos de asignacion por el costeo detodaslas

Década del actividades necesarias orelacionadas a un producto, entodas las unidades de negocio delbanco. Este
80’ proceso es conocido por costeo por producto o costeo por unidad, siendo elinicio del ABC.

>
\
+ABC ha continuado su expansion para alcanzarlas siempre crecientes demandas de la gerencia
(necesidades de inversion o desinversion de lineas de negocio, administracion del portafolio de
B L ERNEE  productos en bancosretail, relacion con clientes satisfactorias y rentables en nichos y segmentos)
90’ y,

® Material didéctico utilizado en capacitacién de la consultora PwC

Pagina 11 de 106



U.B. A.— F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacion en Costos y Gestién Empresaria
Trabajo Final — Gonzalo Hasda — “Como implementar Costeo Basado en Actividades en Entidades Financieras de Consumo de
Argentina”.

En Resumen, la informacion de gestion interna en este sector siempre fue li-
mitada, basandose en control presupuestario por CeCos, administrando las alocaciones de
los costos administrativos.

Los principales indicadores se concentraron en volumen de ventas o0 negocios,
asi como el cumplimiento del presupuesto. La Direccidn y gerencia se han concentrado
en la informacidn externa generada para accionistas y entidades de control. Al respecto,
se considera que el énfasis actual deberia migrar de negocios orientados a volumen, a
objetivos orientados en rentabilidad y a la gestion por procesos de negocio.

Coincide el diagnostico con lo descripto por los autores Rey y Laporta’ que
afirman que antiguamente “cuando los beneficios obtenidos eran elevados, la opinion
generalizada sefialaba que los Bancos debian ofrecer toda clase de productos y servicios,
fueran rentables 0 no para captar y retener a sus clientes. Sin embargo, los cambios en el
entorno, acompafiados por fuertes presiones sobre los margenes financieros provocaron
que las Entidades Financieras se centraran en la reduccidn de costos operativos y se vean
obligados a gestionar cuidadosamente las diferentes fuentes generadoras de utilidad.
Siendo una primera aproximacion al célculo de la rentabilidad por cada tipo de producto
y servicio la identificacion de los ingresos y costos financieros asociados a cada uno de
ellos de acuerdo con el mecanismo de transferencia interna de fondos (transfer pool rate).
Pero a pesar de ello, un margen financiero positivo, no garantiza que el producto sea re-
almente rentable, porque dicho analisis dejaria de lado los costos no financieros de trans-
formacién de las entidades que tienen un peso significativo dentro de la estructura de
costos de esta rama empresarial, caracteristica que es comun en las empresas de servicio.
Por otra parte, el calculo de la rentabilidad por productos, servicios y clientes, analisis
gue se encuentran estrechamente asociados a la gestion de costos basada en actividades,
debido a que el problema central para el calculo de la misma se radica en la distribucion
de los costos de transformacion, es decir de aquellos recursos que son consumidos en
forma compartida (seguridad, procesamiento informatico, publicidad institucional, etc.)”.

Especificamente en nuestro pais muchas Entidades Financieras han encarado
proyectos basados en dos ejes estratégicos:

« aumentar rentabilidad (incrementar “cross selling”, fidelizacion, oferta de
producto diferencial y mejor servicio al cliente),
» reducir improductividades, ajustar y optimizar procesos.

Por otra parte, en la Argentina el Banco Central de la Republica Argentina
(en adelante denominado con el acronimo B.C.R.A.) establece que para determinados
servicios solo se puede trasladar a los clientes el costo efectivamente incurrido, como por
ejemplo sucede con el costo de gestion de cobranza. Por ende, estas exigencias generan
otra motivacion adicional para analizar el costo de las actividades y de los procesos invo-
lucrados en los servicios brindados a los clientes. Al respecto, en los préximos capitulos
se describe el andlisis realizado en Tarjeta Eficiente para justificar el cobro de dicho gas-
to.

* Nicolas Rey y Ricardo Laporta “UTILIZACION Y BENEFICIOS DEL GERENCIAMIENTO BASADO
EN ACTIVIDADES (ABM) EN LOS BANCOS DEL URUGUAY” Presentado en el VV Congreso de Cos-
tos del AURCO, celebrado en Fortin de Santa Rosa en Mayo de 2012
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Por Gltimo y tal como se describid en el trabajo presentado en XXV Congreso
de Costos del lapuco®, es destacable que durante los Gltimos afios se ha detectado que, en
numerosas Entidades Financieras, los responsables de control de gestion implementaron
herramientas de ABC, pero que en general no han evolucionado a un verdadero sistema
de gestion de costos ABM. En el capitulo 3.9 se demostraran los beneficios que se podr-
ian lograr con dicha evolucion.

3.1.2 Principales caracteristicas de las Entidades Financieras®

Las empresas de servicios y méas especificamente las Entidades Financieras se
caracterizan por:

e La mayor parte de sus costos son indirectos a los productos, a diferencia de la in-
dustria manufacturera en la que las materias primas e incluso la dedicacion del
personal son asignables directamente y por lo tanto, son la parte esencial de los
costos del producto (ver en 3.3 grafico 2 con la clasificacion de los costos diag-
nosticada en el caso de estudio).

¢ No tienen productos tangibles. Sus outputs son servicios (ejemplos: embozado de
una tarjeta, concesion de crédito, venta de un seguro, atencion de un reclamo).

e Manifiesta significatividad de los costos fijos operativos asi como también los es-
tructurales. Siendo el factor humano es cada vez més relevante.

e El costeo de sus productos a mi criterio y en especial como se explica en el desa-
rrollo del caso de estudio, no es suficiente y en cambio reviste mayor importancia
el de los procesos y los servicios brindados a los clientes.

e Se realizan muchas transacciones por montos poco significativos.

e Incertidumbre sobre la capacidad operativa necesaria para brindar servicios y por
ende la necesidad de pronosticar la demanda de los mismos, ya que en funcion de
estos se estimaré la capacidad disponible que generara los costos.

e Operan bajo un nivel de competencia intensiva.

e Tarifas definidas por la competencia, con margenes cada vez menores con el in-
cremento de competencia local e internacional.

e Es un mercado en el cual los clientes estan cambiando los canales de compra tra-
dicionales migrando hacia la contratacion por teléfonos inteligentes y tabletas,
obligando a las entidades a realizar grandes inversiones para seguir los avances
tecnologicos.

En este ambiente competitivo, es importante conocer el costo de cada produc-
to /servicio por categoria de cliente, y determinar su contribucién a la rentabilidad. Sus
utilidades seran las que le permitan realizar las inversiones necesarias para adaptarse a los
cambios tecnoldgicos.

> Gonzalo H. Hasda y Mario Ambrosone: EVOLUCION DEL MODELO ABC HACIA EL ABM, Y
APLICACION EN EL SECTOR FINANCIERO. Presentado en el XXXV Congreso de Costos del IAPU-
Co, celebrado en San Salvador de Jujuy en Octubre de 2012.

® Gonzalo H. Hasda: ¢Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado

en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el V Congreso de
Costos del Mercosur, celebrado en La Plata en Junio de 2010.
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En las Entidades Financieras, sus servicios son creados a traves de activida-
des y personas, que atraviesan la organizacion de manera compleja. Las areas, raramente
soportan un solo servicio y el incremento de la automatizacion ha generado un escenario
en el que los costos indirectos a los productos y servicios son muy significativos. En este
contexto, los sistemas tradicionales de costeo, como se explico, tienen dificultades para
analizar las actividades dentro de un area en particular e identificar el factor que “genera”
u “origina” el costo, ya que este se deriva de los productos o clientes. EI ABC en cambio
permite identificar la causalidad de dichos factores asignando en forma directa a los pro-
ductos aquellos que tengan una relacion univoca con los mismos y para los restantes me-
diante el andlisis de las actividades, permite realizar su asignacion a los mismas, obte-
niendo en consecuencia informacién mas precisa para la toma de decisiones.

Por lo tanto, una Entidad Financiera obtendra una ventaja competitiva a
través del desarrollo de actividades a mas bajo costo que su competencia 0 proporcionan-
do diferenciacion en ellas, siempre y cuando el cliente las perciba y esté dispuesto a pagar
por las mismas. La concentracion en actividades que agregan valor y diferenciarse de la
competencia, ya sea por productos /servicios o capacidad de entrega, permite maximizar
el retorno a la organizacion.

El enfoque de rentabilidad ha generado la necesidad de identificar los costos
controlables y los factores que los originan o causan, asi como la identificacion de pro-
ductos, canales y clientes mas rentables.

En nuestro pais durante los Gltimos afios nos encontramos en un contexto ma-
croecondémico con tasas de inflacion anuales que rondan los 25 p.p. y gremios que
anualmente ajustan los salarios con dicha tasa para que sus representados no pierdan po-
der adquisitivo. Por lo tanto, se vuelve imprescindible entonces contar con una estructura
de costos eficiente ya que el costo de toda ineficiencia se ira incrementando con el correr
de los afnos. Esto se refleja en el estado de resultados de las empresas donde los costos, en
muchas ocasiones, comienzan a crecer a un ritmo mas acelerado que los ingresos (per-
diendo margen de contribucion) y los empresarios se preguntan si la estructura instalada
esta acorde al negocio actual o existen oportunidades de mejora.

Después de analizar las caracteristicas de las Entidades Financieras y la evo-
lucion de sus necesidades de informacion de costos en el tiempo, podemos concluir que
una adecuada herramienta de gestion de costos es uno de los factores claves del éxito para
una Entidad Financiera en el contexto actual y futuro, debido a que el enfoque tradicional
no responde a las necesidades de informacion actuales, como son la planificacion estraté-
gica, la confeccion de presupuestos, la elaboracion de modelos de decision, la fijacion de
precios de productos y el analisis financiero. Todas actividades de la Direccidn, que se
deben apoyar en la informacion de costos. De alli la relevancia de una buena gestion de la
informacion de costos en el proceso de toma de decisiones. Es entonces el objetivo de los
proximos capitulos detallar los pasos y ventajas del redisefio de los costos fuera del enfo-
que estructural o jerarquico hacia el enfoque basado en actividades planteandolo como
una solucion viable al problema. De aqui en adelante, examinaremos las principales ca-
racteristicas de la técnica de costeo ABC y si el ABC puede proveer a las Entidades Fi-
nancieras de un apropiado modelo estratégico de gestion de costos, para detallar final-
mente el proceso de implementacion en el caso de estudio “Tarjeta Eficiente S.A.”.
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3.2 Resefa historica y resumen del negocio de Tarjeta Eficiente
S.A/

Tarjeta Eficiente S.A (nombre de fantasia con el que referenciaremos el
caso de estudio por carecer de la autorizacion formal para citar la Cia. en la cual fue im-
plementado) es una de las compafiias lideres de Argentina en el negocio de financiamien-
to al consumo. Opera como entidad no regulada por el “BCRA”), emitiendo, procesando
y comercializando su propia tarjeta de crédito no bancaria y otorgando adelantos de dine-
ro en efectivo.

RESENA HISTORIA

e En el afio 1996 Tarjeta Eficiente comienza a operar en un Shopping del Gran
Bs.As, como un medio de fidelizacion y marketing.

e En el afio 1998 su mayoria accionaria es adquirida por el propietario de una
numerosa cadena de Shoppings Center. Por lo cual, desembarca en los shop-
pings mas importantes del pais.

e Durante el afio 2000 Tarjeta Eficiente se lanza al mercado abierto con la aper-
tura de su primera sucursal a la calle, con el objeto de agregar a sus productos
el ofrecimiento de préstamos en efectivo.

e En 2004 implementa la colocacion de préstamos en el canal indirecto denomi-
nado “Primera Operacion”. Para lo cual, desarrolla una importante red de loca-
les comerciales asociados, cuya principal caracteristica es la venta de productos
de alto valor econdmico (ejemplo motos, somiers, electrodomésticos) que en
general se venden mediante la financiacion en cuotas. En estos casos Tarjeta
Eficiente ofrece la posibilidad de financiar la compra a sus clientes en el local
del comercio sin tener el prerrequisito de ser cliente de Tarjeta Eficiente para
acceder al préstamo.

e Ao largo del periodo 2001-2008 el negocio experimenta un gran crecimiento
posicionando a la compafiia entre las lideres del mercado.

¢ A mediados de 2008 la compaiiia realiz6 un plan de reestructuracion que forta-
lecio su estructura financiera y gener6 una operatoria mas eficiente.

e A mediados de 2010 uno de los principales Bancos del Sistema Financiero Ar-
gentino se incorpora a la nébmina de accionistas de Tarjeta Eficiente S.A con
participacion mayoritaria.

e Alinicios de 2011 Tarjeta Eficiente incorpora a sus activos sucursales y cartera
de un competidor directo, incrementando el volumen de sus operaciones.

OPERATORIA

El negocio de Tarjeta Eficiente S.A. se basa en la comercializacion de pro-
ductos de financiamiento al consumo: su propia tarjeta de compra y crédito bajo la deno-
minacion comercial “Tarjeta Eficiente”, y una lineca de adelantos de dinero en efectivo
con dos modalidades: adelantos en sucursales y cajeros automaticos (en adelante denomi-
nado con el acronimo “ATM”), y adelantos en comercios adheridos a la operatoria de
financiamiento directo en comercios (en adelante denominado “Ira Operacion”).

" Extracto del Prospecto emitido por la Gerencia de Finanzas de Tarjeta Eficiente S.A. para los inversores
de las Obligaciones Negociables lanzadas al mercado en Mayo de 2011.
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La Compaiiia opera su negocio de forma integral, realizando la completa
administracion del mismo, el analisis crediticio, el expendio del pléstico, el procesamien-
to y el pago a los comercios, asi como la liquidacion de los adelantos de dinero, abarcan-
do desde la emision de resimenes, hasta la gestion de mora. Cuenta con un Call Center
propio donde se realiza la atencidn personalizada a socios y comercios.

El canal comercial de la marca se compone de 28 centros de venta y aten-
cion al cliente, ubicados en Buenos Aires: Capital Federal y AMBA, (Avellaneda, Quil-
mes, Moron, Lomas, entre otras), y en el interior del pais: Salta, Jujuy, Tucuman, Co-
rrientes, Formosa, Neuquén, y Cérdoba.

FINANCIAMIENTO

Desde el afio 2009, ante un nuevo contexto de mercado, Tarjeta Eficiente
comenzé a desarrollar una politica de diversificacién de sus fuentes de financiamiento,
con el objetivo de alcanzar mayor eficiencia en su estructura de fondeo. Durante 2010 la
compafiia profundizé sus esfuerzos en este sentido, reduciendo fuertemente su exposicion
en fideicomisos financieros, aumentando sus lineas de préstamos y de financiamiento
estructurado. Esta politica permitié reducir el riesgo de refinanciacion junto con la dismi-
nucion de las tasas promedio de sus financiaciones, esta contraccion en los costos asocia-
dos al fondeo posibilité que la Compafiia presentara margenes financieros mas eficientes.

ESTRATEGIA

Dentro de un mercado competitivo, la Compafiia se ha propuesto seguir
afianzando su red comercial, para lograr un crecimiento moderado en el nivel de activi-
dad, y poniendo foco en la eficiencia operativa, conservando una estructura acorde al
volumen de negocio. Su estrategia se centrard en explotar al maximo las sinergias gene-
radas en la incorporacion del nuevo accionista, propiciando una profundizacion y fortale-
cimiento del negocio.
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3.3 Caracteristicas de la informacién de costos en Tarjeta Eficiente
SA

A continuacion se detalla la correlacion entre las caracteristicas descriptas
para las Entidades Financieras en general y el caso de estudio en particular. A modo de
resumen y evitando incluir informacion confidencial, se exhibe un resumen ejecutivo de
la clasificacion de los costos en Tarjeta Eficiente SA al momento de realizar el trabajo de
campo (Gréfico 2):

Variables Fijos
(el costo o cantidad del recurso en (el costo o cantidad del recurso en
cuestiénvaria proporcionalmente a la cuestion no varia ante pequefias
variacién de la cantidad del producto variaciones de la cantidad del producto
analizado) analizado)

otros productos)

el costo/recurso en cuestidn con

Los costos son en su
gran mayoria fijose
indirectos respecto de
los productos

Directos
{el producto analizado no comparte

Indirectos
(el producto analizado comparte el

costo/recurso en cuestion con otros
productos)

Se puede apreciar claramente que existe una gran proporcién de los costos fi-
jos e indirectos respecto de los productos, frente a los variables y directos como se mues-
tra en el grafico. Especialmente considerando la apertura de productos definida por la
Direcciodn para su costeo, profundizandose incluso respecto de las caracteristicas genéri-
cas de las Entidades Financieras desarrolladas en el capitulo 3.1.2. Sin embargo es impor-
tante destacar que si en cambio se consideraran para el costeo las familias de producto
Tarjeta de Crédito, Prestamos Personales y Primera Operacién, son identificables una
gran cantidad de costos directos a los mismos. Ver explicacion en el capitulo 3.8.1, en el
que se desarrolla el reporte presentado a la direccion para analizar la rentabilidad por
productos y familias de productos.

Por otra parte, también puede observarse que son mas significativos los cos-
tos fijos de areas centrales (como ser marketing y analisis de créditos) que se los asigna a
cada tarjeta de crédito vendida (que a su vez son compartidos con otros productos), que el
costo variable y directo de cada tarjeta como pueden ser los plasticos. Tal como puede
observarse la estructura de costos de Tarjeta Eficiente SA permite concluir que coincide
con el diagnédstico general del sector. Por lo cual, son aplicables las conclusiones que se
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han descripto anteriormente y resulta aconsejable la utilizacion de la técnica de costeo
ABC y mas aun el modelo de gestion de costos ABM

3.4 ANALISIS DE LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS Y
VIRTUDES DEL ABC

3.4.1 (;Qué es el Costeo Basado en Actividades?8

El ABC es una técnica de costeo actualmente revalorizada, es cierto que no es
nueva ni revolucionaria ya que se fundamenta en los principios de la Teoria General del
Costo. Pero como comentamos anteriormente, su gran difusion se basa principalmente en
su adaptacion a las nuevas tendencias de gestion organizacional por procesos y a que
propone la solucion para algunas deficiencias observadas al utilizar los métodos tradicio-
nales de costeo, especialmente en la distribucion mas coherente de los costos indirectos a
productos y servicios, que con el paso del tiempo son cada vez mas significativos.

Mientras los sistemas tradicionales de contabilidad de costos fueron conside-
rados apropiados para el uso de reportes financieros externos, estos han sido juzgados
inadecuados para proveer informacién de gestion correcta y oportuna, que permita deter-
minar con mayor precision las causas del costo de productos y/o comprender mejor la
rentabilidad por producto y cliente. En la actualidad, la necesidad del costeo basado en
actividades se fundamenta en que es una herramienta de soporte a los esfuerzos para la
mejora de procesos, que forma parte integral de los programas de calidad total y mejora
continta implementados dltimamente en muchas empresas.

Resumiendo las explicaciones brindadas por profesores del posgrado, espe-
cialmente Gregorio Coronel Troncoso, los abordajes tradicionales de costeo surgieron a
partir de la Revolucion Industrial especialmente pensado para industrias manufactureras y
en general de produccion en serie, en las que los costos directos representaban la mayor
parte del costo de los productos y la demanda consumia toda la produccién por lo cual lo
importante era determinar el costo de la produccién. Sin embargo, el incremento de la
competencia, las mayores exigencias de servicio y calidad de la demanda provocaron
cambios en las organizaciones y en el ciclo de vida de los productos, que obligaron a las
Empresas a generar informacion interna para la toma de decisiones y por lo tanto a ges-
tionar los costos con mayor precision y oportunidad.

En este sentido, es importante destacar que una de las principales ventajas del
ABC es que admite ser calculado siguiendo los postulados de distintos modelos de costeo
y no solo considerando el costeo completo, como suelen criticar sus detractores. Tal co-
mo se ha expuesto en diversas publicaciones, incluidos autores catalogados de margina-
listas como el Dr. Amaro Yardin® un modelo ABC puede ser calculado siguiendo los pos-

& Gonzalo H. Hasda: ¢Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado
en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el VV Congreso de
Costos del Mercosur, celebrado en La Plata en Junio de 2010.

® Yardin Amaro: Compatibilizacién del ABC con el Costeo Variable, Publicado en los Anales del XXVI
Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos, celebrado en La Plata en Septiembre de 2003.
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tulados de los seis modelos que la Teoria General del Costo propone para resolver los
problemas de la necesariedad de los factores y recursos respecto de los objetos producti-
vos (costeo completo, variable, y directo ya sean calculados a valores resultantes (histéri-
cos) o normalizados (estandar), es decir que se puede considerar como recursos asigna-
bles a las actividades solo por los costos variables diferenciales o incluso en los costos
estandar. No fue mi intencion en aquella ponencia ni en el presente trabajo tomar partido
respecto a si sus autores lo pensaron solo para el costeo completo (full cost), aunque debe
reconocerse que resulta ser al que mas emparentado resulta, sino destacar en esta técnica
como una de sus principales virtudes la flexibilidad de admitir ser utilizado considerando
los postulados de los distintos modelos de costeo.

Por otra parte su evolucion hacia el modelo de gestion ABM permite la crea-
cién de escenarios “que sucede si”, presupuestar con distintos escenarios de demanda o
incluso realizar benchmark internos y externos de gran utilidad en la gestién de empresas
que se encuentran inmersas en un contexto competitivo y de mejora continta.

Para estas proyecciones que permitan analizar el uso de la capacidad, es re-
comendable el uso de costos estandares. Distinguiendo el estandar econémico que repre-
senta el costo de cada unidad de recurso utilizado como por ejemplo el costo del personal
por minuto (considerando costos directos como el sueldo asi como los indirectos que mas
adelante describiremos como efecto sombra o puesto vestido) y el estandar técnico que
representa la cantidad del factor necearia para ejecutar cada actividad. Una vez calculados
los estandares técnicos y econdmicos concernientes a las actividades realizadas en cada
CeCo, multiplicando ambos conceptos se obtiene el costo estandar de cada actividad.

Los enunciados mas importantes del ABC pueden ser resumidos en los si-
guientes cuatro puntos:

No son los productos los que consumen los recursos sino las actividades;

Los productos o servicios son originados por las actividades;

Mercados, clientes, canales y productos consumen actividades;

La gran mayoria de costos indirectos a los productos, convencionalmente son
considerados como fijos, porque no varian con los volimenes de productos
sin embargo si lo hacen con el nivel de las actividades.

Por ende, la técnica ABC enfoca la atencion de la administracion en:

o Actividades: Una actividad es una unidad de trabajo en una organizacion, por lo
cual como mencionamos anteriormente es la que consume recursos.

o Objetos de Costo: ~ Un objeto de costo es un factor que determina la carga de
trabajo y el esfuerzo requerido de una actividad, asi como los recursos que esta
necesita. Como objetos de costo podran seleccionarse productos, clientes, merca-
dos, canales de distribucién u otros.

o Direccionadores (drivers): Son elementos o variables generalmente fisicas que
son utilizados para vincular, lo mas racional y objetivamente posible, los recursos
con las actividades, asi como estas con los objetos de costo. Por ende, pueden ser
definidas dos clases de drivers. Los primeros son “drivers del nivel actividad”
(comdnmente llamados con el anglicismo “cost drivers”) y los segundos son “dri-
vers de costo” (también llamados con el anglicismo cost sender).
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Los “cost drivers” miden la frecuencia o intensidad de las demandas requeridas de
una actividad por los objetos de costo.

Los “cost sender” son factores que determinan la carga de trabajo requerida por
una actividad dada tales como complejidad, nivel de automatizacion, organiza-
cion, etc.

La técnica ABC, conceptualmente es muy simple, hasta incluso puede apre-
ciarse que se basa en el analisis de lo que se hace y por ende la aplicacion del sentido
comun para trasladar los costos a los objetos de costo, siendo quizas la principal explica-
cion de su gran difusion. Como se explicé anteriormente, su principal premisa es que los
objetos de costo consumen actividades y las actividades consumen recursos. Identifican-
do la relacién causa-efecto que permite mejorar la asignacion de los costos a productos
y/o servicios y/o clientes, al identificar las actividades utilizadas en la produccién y en-
trega de los mismos.

La técnica ABC provee una imagen clara de la distribucion de los costos al
identificar primero las Actividades del negocio (;qué se hace?) y los costos de Recursos
asociados con ellas (¢en qué se gasta?) y, segundo asignando esas Actividades a objetos
tales como Cliente, Productos o Procesos (¢ para qué se gasta o que se produce?). Ejem-
plos de “Actividades” en el Sector Financiero son: originar clientes, vender préstamos,
captar depositos, archivar legajos, analizar riesgo crediticio, etc. Son Recursos: el perso-
nal involucrado, tecnologia, equipos, servicios, capital y los costos relacionados con
ellos. Los Clientes, Productos y Procesos consumen esos Recursos, por ende ABC propo-
ne la asignacion de los costos a estos objetos basado en la tasa de actividades de consumo
(ver a continuacion Grafico 1).
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En consecuencia el ABC también permite observar la acumulacion de costos
por Procesos, ya que todos los Procesos demandan Actividades dentro de la empresa, que
a menudo son realizadas en distintos departamentos. Con el ABC se busca analizar y re-
construir el Proceso para reducir costos al eliminar tareas innecesarias, operaciones irra-

1% Gonzalo H. Hasda: ¢(Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado
en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el VV Congreso de
Costos
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cionales y eliminando actividades ineficientes. EI ABC propone identificar todos los Re-
Cursos y sus costos asociados que entran en cada una de las Actividades, ya sea un costo
fijo como por ejemplo el sueldo del analista de crédito o si son variables (costo consulta a
Veraz). Por otra parte, siguiendo ¢l ejemplo de la actividad “analizar crediticiamente”, Si
el Gerente de Riesgo dedica el 15% de su tiempo analizando y fijando politicas de crédi-
to, el 15% de sus costos asociados deberan ser también asignados al costo de esa activi-
dad. Después de sumar de los costos asociados a una Actividad, se los asigna a los Clien-
tes, Productos, Procesos o incluso a otra actividad, basandose en una “unidad de activi-
dad”. Una unidad de actividad, o como denominamos anteriormente “cost driver” o “in-
ductor de actividades”, es generalmente lo que dispara el consumo de Actividades. En el
ejemplo anterior, la cantidad de analisis o Legajos es un tipico disparador de Actividades.
A cada Producto se le asigna un costo basado en cuantas unidades de inductoras de Acti-
vidad consume.

El ABC por lo tanto nos permite reconocer que hacemos lo que hacemos para
satisfacer las demandas de los clientes. Proveemos servicios con valor agregado que re-
quieren actividades con valor agregado y estas actividades consumen recursos costosos.
Por eso, es s6lo una cuestion de asignacién de costos a Clientes si estamos comprometi-
dos en andlisis de rentabilidad, a los vendedores si estamos haciendo anélisis de rentabili-
dad de la linea de Productos, o al Proceso si estamos reconstruyendo los costos de nuestro
negocio.

Todos los costos de los procesos de soporte, incluyendo logistica, produccion,
marketing, distribucién, servicio, tecnologia, finanzas, sistemas, etc., pueden ser asigna-
dos al producto, mercado o cliente. Como las funciones de soporte en general en las com-
pafiias han crecido, al igual que la sofisticacion y complejidad de la produccién actual,
los costos de esta complejidad se han incrementado considerablemente. Por otra parte, los
Directores empiezan a hacer énfasis en procesos en lugar de funciones. En consecuencia
el ABC se ha vuelto una herramienta necesaria para el gerenciamiento de estos procesos
intefuncionales ya que interpreta y permite costear las actividades y por ende los procesos
necesarios para la elaboracion de los productos o la prestacion de servicios.

Al observar cada actividad dentro de las organizaciones, en el contexto de sus
procesos de negocio, el ABC no solo se centra en la comprension de la capacidad de las
organizaciones, sino también en su habilidad para adaptarse a los procesos para enfrentar
la demanda. Ademas, el enfoque por proceso apoya los esfuerzos para hacerlos mas efi-
cientes y eficaces.

La implementacion de un proyecto ABC consta por o menos de las siguien-
tes etapas basicas:

1. Diagnostico preliminar, cuyo principal objetivo es identificar las necesidades de
informacion de costos que tiene la organizacion (los Objetos de Costo).

2. ldentificacion y analisis de las actividades, incluyendo la construccion de la cade-
na de valor del negocio y la clasificacion de sus actividades (por ejemplo en aque-
Ilas que resulten indispensables de las discrecionales o las que como resultado del
anélisis podamos diferenciar las que agregan valor de las que no lo hacen y podrian
ser suprimidas. Esta etapa es sumamente importante, motivo por el cual, mas ade-
lante se detallarén las principales consideraciones a tener en cuenta para determinar
qué actividades deben ser seleccionadas para la construccion del modelo. A medida
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que madura el modelo es importante enriquecer el andlisis calificando a las activi-
dades mediantes atributos de interés, que para el sector bancario podrian ser: “valor
agregado para el cliente, tiempo necesario para desarrollar la actividad, necesidad
de la actividad, posible subcontratacién de la misma y si por ejemplo es requerida
por el marco regulatorio fijado en por el BCRA, de los cuales el primero es el méas
utilizado para implementar reingenierias y estrategias de reduccion de costos.

3. Andlisis de la informacion de los recursos de la compafiia y determinar los drivers
o direccionadores de costos con el objetivo de documentar el flujo de costo concep-
tual desde los Recursos a las Actividades y de estas a los Objetos de Costo.

4. Andlisis detallando los resultados del impacto del ABC en los procesos y produc-
tos.

3.4.2 Resultados obtenibles post implementacion del modelo
ABC"

En la bibliografia consultada se resalta que es comun que una compafiia
cuando realiza un estudio con el ABC se sorprenda con los resultados obtenidos, ya que
como regla general, los productos de gran volumen de produccion y relativamente sim-
ples de producir, al analizar las actividades que demandan, se le asocien menos costos
indirectos y por lo tanto se concluya que cuestan menos utilizando la técnica ABC, que
los productos complejos de bajo volumen de produccién o que requieren de inspeccion
adicional, preparacion y soporte al cliente. En general, en los sistemas tradicionales se
dividen los costos indirectos entre dos productos como éstos por el volumen producido,
mientras el ABC reconoce los costos de su complejidad.

Un reporte tipico de estos tipos de proyectos es la denominada curva de la ba-
llena™. Luego de confeccionar la misma, es muy comun obtener las siguientes conclusio-
nes. Para representar dicha curva, se traza un mapa de la rentabilidad acumulada de los
menos rentables y en el vertical los beneficios acumulados. Una representacion alternati-
va mas reveladora de la curva ballena consiste en reflejar los beneficios acumulados en el
eje vertical y las ventas de los productos individuales en el eje horizontal, del mas renta-
ble al menos rentable. Estas representaciones graficas se reproducen virtualmente en to-
dos los analisis de ABC aplicados a unidades de negocio que cumplan con las caracteris-
ticas citadas en el presente trabajo.

CURVA DE BENEFICIOS DE PRODUCTOS

Beneficios Acumulados

% Acum . de Productos

! Gonzalo H. Hasda: ¢(Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado
en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el V Congreso de
Costos del Mercosur, celebrado en La Plata en Junio de 2010.

12 Nicolas Rey y Ricardo Laporta “UTILIZACION Y BENEFICIOS DEL GERENCIAMIENTO BASA-
DO EN ACTIVIDADES (ABM) EN LOS BANCOS DEL URUGUAY” Presentado en el VV Congreso de
Costos del AURCO, celebrado en Fortin de Santa Rosa en Mayo de 2012
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Las Entidades Financieras, que han operado con sistemas de costos tradicio-
nales no percibieron la forma en que las decisiones sobre la variedad y complejidad del
producto conducen, inevitablemente, a costos mucho mayores de los recursos indirectos y
de apoyo, que son necesarios a la hora de llevar adelante una estrategia de diferenciacién
de productos y servicios. Dicha estrategia realmente sera exitosa en la medida que la ga-
ma de productos y servicios de escaso volumen satisfaga las necesidades de la clientela,
suministrando valor a los mismos.

Los resultados que emanan de la curva de la ballena propician y estimularon
un marco de referencia para un nuevo enfoque estratégico respecto a medidas tendientes a
la gestion de productos:

cambiar el precio a los productos

sustituir productos

redisefiar productos

mejorar la gestion de los procesos

cambiar las politicas y estrategias de produccién
invertir en tecnologias flexibles

eliminar productos

NoogkrwbdPE

Por otra parte, en el caso del costeo de clientes, en muchos casos los analisis
del ABC demuestran claramente que las demandas de ciertos clientes reducen la rentabi-
lidad. Siendo en este caso la fortaleza del analisis del ABC que ayuda a renegociar una
mejor estructura de precios con el cliente o la pérdida de éste, en favor de aquellos que
representan margenes mas altos. También en la préctica se puede observar, que el modelo
ABC demuestre que los clientes que mas compran en general no son los mas rentables,
debido a que se les puede identificar actividades que redunden en la determinacion de
costos directos a ellos que con otros sistemas podrian no ser identificados, como por
ejemplo por descuentos, condiciones especiales de venta, etc.

Resulta frecuente que los resultados del sistema ABC sean criticados por su
subjetividad, debido a que muchas de sus investigaciones en la identificacion de los cos-
tos tienen que ver con entrevistas. Para evitar esta posibilidad de error es recomendable
convocar equipos interfuncionales y consensuar con ellos la importancia de cada activi-
dad y el consumo de recursos de cada una de ellas, de esta forma la subjetividad se ve
eliminada. Incluso a medida que se perfecciona el modelo es recomendable reemplazar
los primeros drivers “subjetivos” que surgen de las entrevistas por drivers “objetivos” que
surjan de una interfaz con los sistemas transaccionales de la compafiia.

Como se ha expuesto, todas las compafiias, sin importar el sector en el que se
desenvuelvan, necesitan la informacion de sus costos para tomar decisiones estratégicas,
decisiones de precios, prestar servicios de valor agregado, calcular la rentabilidad por
cliente, rentabilidad por canal de venta, automatizar procesos, etc. EI ABC ofrece una
manera de encarar el proceso que empieza con las demandas de los clientes y termina con
la satisfaccion de esas necesidades, por lo cual se ha convertido en una herramienta ideal
para las nuevas estrategias de gerenciamiento y toma de decisiones.
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3.5 APLICACION DEL ABC EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS.

Después de analizar las caracteristicas de las Entidades Financieras y la evo-
lucién de sus requerimientos de informacién en el tiempo, se concluy6é que una herra-
mienta de calculo y gestion de costos es uno de los factores claves del éxito para las mis-
mas, en el contexto actual y futuro. Entonces es el objetivo del presente capitulo la des-
cripcion de los pasos a seguir para construir un modelo de costeo para esta industria.
También se describira como el ABC puede proveer a las Entidades Financieras de un
apropiado modelo estratégico de costeo que permita no solo explicar en que se gastan los
recursos de la Entidad sino que ademés nos brinde el detalle suficiente para encarar la
medicidn de la rentabilidad por producto y cliente para apoyar la toma de decisiones. Re-
sulta importante destacar que estas consideraciones fueron las que guiaron la implemen-
tacion del ABC en Tarjeta Eficiente.

3.5.1 Identificacion de las necesidades y objetivos del negocio

La técnica ABC nunca debe comenzar sin tomar en consideracion la estrate-
gia de la Entidad. La estrategia determinara la direccion y las decisiones necesarias para
construir un modelo ABC. La estrategia debe ser examinada a diferentes niveles:

1- Al nivel de objeto de costo; es importante determinar si se requiere prove-
er informacion a nivel regional, el modelo ABC debera reflejar esta estrategia a través de
la estructura del objeto de costo o si se necesita medir la eficiencia de los procesos, la
rentabilidad de los productos, la segmentacion de clientes o la eficiencia de los distintos
canales de venta. Es sélo al tener en cuenta la estrategia de la Entidad, a diferentes nive-
les, que la técnica ABC dara informacion pertinente para los ejecutivos sobre el negocio y
permitird el seguimiento de la acciones tomadas. Son los objetos de costo los objetivos
que queremos medir y por ende sobre los que acumularemos los costos que fueron nece-
sarios para brindar esos servicios o producir y vender esos productos.

2. Al nivel de actividad; debemos tener claro si el objetivo es comparar las
mismas para medir la eficiencia con la que se realizan, practicar benchmarking interno o
externo 6 si sobre una estrategia comercial definida queremos medir su impacto como por
ejemplo, si hay un objetivo estratégico de tener menos retiros y depdsitos en ventanilla o
si se busca crecer en cantidad de clientes o por el contrario potenciar acciones de venta a
la cartera existente (en adelante se denominara como con el anglicismo “cross selling”),
etc. en el primer caso serd importante analizar y monitorear la actividad “retiros y deposi-
tos” o en el segundo ejemplo diferenciar las actividades de originacion de las de cross
selling. Este analisis nos permitira definir el nivel de detalle que debemos considerar para
definir las actividades que consumen los recursos y por ende el tamafio del modelo.

'3 Gonzalo H. Hasda: ¢(Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado
en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el VV Congreso de
Costos del Mercosur, celebrado en La Plata en Junio de 2010.
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3. También es importante considerar la frecuencia y oportunidad con la que se
pretende obtener informacion del modelo, asi como las herramientas tecnologicas que
dispondremos para administrar el mismo y por supuesto evaluar respecto a los recursos,
el nivel de detalle y estructuracion con la que disponemos de la informacion que surge de
los sistemas contables y transaccionales de la Entidad.

3.5.1.1. Definicién de objetos de costo™:

La definicion de los objetos de costo, sera definida por los objetivos a costear,
ya sean los productos, procesos, canales de venta, segmento de clientes, etc.

Una vez definidos los objetos de costo, se deben mapear las actividades nece-
sarias para desarrollar cada uno de los objeto de costos, el proceso nos lleva a la pregunta
“¢a qué nivel queremos monitorear cada actividad?” Las principales piramides de objetos
de costo en una Entidad Financiera son usualmente productos y canales de distribucion
tales como regiones o sucursales, 0 aun grupos de cliente tales como corporativos, peque-
fios negocios o individuales (comunmente Ilamados cartera de consumo). Cada actividad
debe ser considerada por producto al cual contribuye o por canal de distribucion en donde
este es vendido o incluso se puede realizar un analisis de producto por canal de distribu-
cion, el cual es ejemplificado en el siguiente Cuadro.

CUADRO |
Ejemplo:

Centro de Actividad: Crédito

Naturaleza del Analisis

Preguntas a responder

Solicitud de Crédito
Ingreso en el sistema
Administracién del Crédito
Cobranza extra judicial
Cobranza judicial

Por sucursal y por cliente
Por producto
Por producto
Por sucursal y por cliente
Por sucursal y por cliente

¢Quiénes generan y qué costos de solicitud?

¢ QU tipos de créd. generan qué costos de sistemas?

¢ Qué tipos de créd. generan qué costos de administracion?
¢Quiénes son clientes incobrables y de donde se originaron?
¢Quiénes son los clientes que demandan costos legales?

Coincido con la opinion de los autores y profesores que sefialan, que es muy
importante no asignar todas las actividades a productos o canales de distribucion porque
los costos obtenidos serian irrelevantes para la toma de decisiones estratégicas. Por ejem-
plo: si ningln producto es considerado en el andlisis, colocar todos los costos a los cana-
les de distribucién resultara en un determinado costo por canal de distribucién. Sin em-
bargo, el costo obtenido no es el del canal de distribucion, es la suma de este costo y los
costos relacionados a los productos o a la estructura. Esto lo hace muy dificil para la toma
de decisiones, porque los costos nuevamente se mezclan. Este enfoque también permite
examinar la rentabilidad de un producto vendido un cada canal de distribucion.

Como se menciond anteriormente, la seleccién de los objetos de costo debe
hacerse con la Direccion de la Entidad quienes ayudaran a determinar qué informacion es
la méas importante para su toma de decisiones. Continuando a través del ejemplo, una vez
sefialados los objetos de costo para nuestras actividades de credito, este se vera de la si-
guiente forma:

4 Gonzalo H. Hasda: ¢(Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado
en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el VV Congreso de
Costos del Mercosur, celebrado en La Plata en Junio de 2010.
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Solicitud de Crédito: Debido que las actividades de solicitar un crédito podr-
fan ya estar divididas en productos (creditos personales, tarjeta de crédito, otros créditos,
etc.), la direccion podria decidir que estarian mas interesados en conocer qué sucursal y
qué grupos de cliente consumian mas los costos de solicitudes.

Ingreso al sistema: En este caso se podria determinar que los costos de in-
gresar al sistema son determinados por el tipo de crédito y no por si el crédito viene de la
sucursal/cliente X o por la sucursal/cliente Y. Por ende, la division de la actividad de
ingreso al sistema por producto seria considerada la mas importante.

Administracion del crédito: Para esta actividad la Direccién también podria
considerar que los costos de administrar el crédito son determinados por el tipo de crédito
y no por si el crédito viene de la sucursal/cliente X o por la sucursal/cliente Y. Por ende,
la divisién de la actividad administrar el crédito por producto seria considerada la mas
importante.

Legal: Quizas seria interesante determinar qué productos estan detras de los
clientes morosos o incluso los incobrables, sin embargo la Direccion considera que las
decisiones claves deben ser tomadas al nivel de sucursal/cliente, y no al nivel del produc-
to, por lo cual la Entidad optaria por un objeto de costo por sucursal y otro por cliente. En
otras palabras, el punto principal es quién genera créditos incobrables, suponiendo en este
ejemplo que es cada sucursal la responsable en el otorgamiento de los productos, ya que
si ese analisis crediticio la aprobacion estuviera centralizada, hubiera resultado conve-
niente analizar la morosidad por producto.

Es comln que se generen muchas discusiones al determinar tanto las activi-
dades como los objetos de costo, especialmente por diferencias de criterio y diversas
apreciaciones subjetivas. Lo que es importante para uno puede no serlo para el otro. Si-
guiendo la opinion de los autores que escribieron del tema asi como de consultores que
han participado en este tipo de proyectos, un factor que utilizamos para guiar y resolver
estas discusiones mientras se define el modelo de costos es la disponibilidad de la infor-
macion. Algunas veces, lo ideal simplemente no esta disponible y tenemos que confor-
marnos con la mejor informacién disponible. La construccion de un modelo de costos
deberia de ser un proceso permanente que se involucre con el negocio y su estrategia y
que por otra parte sea calculable periddicamente con la mayor oportunidad posible, es por
esto que el modelo ideal generalmente no cumplira con estas caracteristicas.

Para cada piramide de objetos de costo se puede escoger varios niveles de de-
talle, es decir que ciertas actividades pueden relacionarse con familias de productos, pero
no a nivel individual de producto. Un ejemplo puede ser la actividad “establecer tasas
activas” la cual puede ser relacionada a los productos de crédito, pero no la podriamos
relacionar a nivel de crédito sobre tarjeta de crédito, préstamo personal, etc. Por otro lado,
ciertas actividades pueden ser relacionadas a nivel de sucursal pero no a nivel de sus
clientes. Como mencionamos anteriormente, la definicién de actividades y objetos de
costo se debe realizar en funcidn del nivel mas importante y disponible
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3.5.1.2. Definicién de Actividades™:

¢Como definir las actividades? ¢Qué cantidad y por ende que nivel de detalle
o cantidad de tareas incluiran? Esta fase del proyecto de ABC requiere una lluvia de ideas
para contestar la pregunta ¢qué actividades estamos haciendo? Cada departamento de la
Entidad serd involucrado en este proceso para determinar las actividades mas importantes
(Importante es entonces la palabra clave para responder las preguntas sefialadas). Dife-
rentes niveles de detalle son posibles:

¢Como estructuramos todas estas actividades?

Funcione Las funciones estan relacionadas con los factores
/6entro de Actividéd\ criticos de éxito en las empresas (su cadena de
Actividades valor, por ejemplo _cgptar NUevos cllen_te_s, colo-

car productos crediticios, prestar servicios, co-

Tareas brar, etc.) Por otra parte, las actividades similares

pueden ser agrupadas por “naturaleza” en un

Centro de Actividad o macro actividades para
facilitar el entendimiento. Ademaés las actividades son definidas sin considerar donde
estas ocurren en la estructura organizacional. Una ventaja de ver las actividades cruzando
las fronteras departamentales es la de entender quien exactamente participa en cada acti-
vidad y cual es la estructura de su costo, y por otra parte permitird costear y posterior-
mente gestionar por procesos, 10s que por otra parte no son otra cosa que macroactivida-
des. Siendo esta, tal como se mencioné anteriormente, una de las principales caracteristi-
cas de esta técnica y constituye uno de los principales requerimientos de las nuevas estra-
tegias de management. Por ultimo, en la base de la piramide a la hora de definir las acti-
vidades identificaremos las tareas o microactividades que la componen, por ejemplo la
actividad “realizar andlisis crediticio” se compone de las tareas recepcionar documenta-
cion del cliente, analizar su integridad y veracidad, ingresar informacion al sistema, ana-
lizar bases crediticias e informacion de mercado, analizar excepciones, etc. Cabe mencio-
nar que se recomienda crear un diccionario de actividades en el que definamos para cada
una de ellas que tareas estan incluidas dentro de esa actividad, porque esto nos permitira
analizar con mas precision los resultados obtenidos y que todos los miembros de la orga-
nizacion entiendan lo mismo al momento de presentar informacion.

¢Cdmo las actividades se asocian con los objetivos estratégicos de la Entidad?
Aquellas actividades que contribuyen a un objetivo estratégico general deberian ser iden-
tificadas, y su interaccion deberia ser analizada. Por ejemplo, si un objetivo estratégico
fuese el incrementar la cartera de clientes, entonces es esencial identificar todas las acti-
vidades relacionadas a este objetivo y conocer su consumo de recursos asi como su inter-
accion. La primera actividad podria ser “atraer nuevos clientes”, la segunda “gestionar
base de prospectos”,....la ultima “formalizar alta de cuentas”. La suma de estas activida-
des contribuyendo a un objetivo estratégico se denomina un proceso de negocio, en este
caso podria ser “Originacion Clientes”.

¢Qué cantidad de actividades deberia la Entidad considerar? ;Se necesita lle-
gar hasta el nivel de tarea de las actividades para poder ser preciso? La respuesta depende
de los objetivos finales de la Direccion. La respuesta puedes ser “si”, si el objetivo es una
reduccion de costos a corto plazo y “no”, si lo deseado es una herramienta flexible para la
toma de decisiones estratégicas. La idea que se debe tener en cuenta al definir actividades

!5 Gonzalo H. Hasda: ¢(Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado
en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el VV Congreso de
Costos del Mercosur, celebrado en La Plata en Junio de 2010.
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es cuén significativa es y obviamente que nivel de detalle de informacion podemos obte-
ner, principalmente si sobre la misma podemaos identificar cual es su tasa de uso o direc-
cionador de actividad y cual es el indicador que nos permita medir su consumo de recur-
sos (direccionador de recursos). Respecto a la significatividad nos plantearemos si ¢es
una actividad importante en términos de consumo de tiempo o costo? ¢Es una actividad
estratégicamente importante? Por lo cual, no hay una respuesta al nimero de actividades
determinadas para cada Entidad, esto debe ser decidido en cada caso dependiendo si es
importante o no. Cabe mencionar que también es importante considerar para definir la
cantidad de actividades y por ende el tamafio del modelo si contamos con herramientas
tecnologicas para administrarlo o no.

Por Ejemplo: Una Entidad podria decidir crear una actividad llamada “resol-
ver reclamos de clientes”. Fundamentarian esta decision en que reconocieron que es ne-
cesaria una gran cantidad de tiempo para realizarla y quisieran comprender y monitorear
mejor la naturaleza de los problemas e inquietudes. ;Qué mejor manera de comprender
una actividad que incluirla en un modelo de costos? En otra Entidad donde esta misma
actividad consumia poco tiempo, decidiria no crear una actividad especifica por separado
sino incluirla en otra llamada “servicio general al cliente”. Este ejemplo muestra que el
enfoque basado en las actividades es flexible de acuerdo a los objetivos y estrategias para
cada Entidad.

CUADRO I
Ejemplo de diccionario de Actividades siguiendo el Ejemplo del cuadro I:

Centro de Actividad: Crédito Descripcion de las Actividades
Solicitud de crédito Solicitud, analisis y aprobacion
Ingreso/Apertura en Sistema Ingresar y controlar en el sistema
Administracion del crédito Controlar, revisar, acompafar el crédito
Cobranza extra judicial Deteccion de vencimientos, aviso al cliente
Cobranza judicial Proceso legal de recuperacion

Las actividades de crédito ya identificadas en el ejemplo del Cuadro II, son
descriptas en un diccionario de actividades, las cuales no necesariamente involucran solo
a la Gerencia de crédito. La primeras dos actividades, por ejemplo, probablemente invo-
lucren a sucursales que recibieron la solicitud de crédito del cliente e hicieron analisis
preliminares. La Gerencia de Créditos probablemente intervino en la instancia secundaria
de analisis y aprobacion. Las actividades de cobranza extrajudicial y judicial probable-
mente involucraron a la Gerencia de Cobranzas, a la Legal, o hasta a la Gerencia General.
Asi mismo, la actividad de ingreso al sistema seria realizada esencialmente por el depar-
tamento de Operaciones de crédito o incluso en por personal de las Sucursales. Estas ac-
tividades de “crédito” forman un “proceso de negocio”. Los Procesos de negocio son
importantes de entender e identificar debido al impacto que los cambios de actividades
puedan generar en ellos.

En la implementacion realizada en Tarjeta Eficiente SA, considerando que en
la planificacion inicial (tal como se explicara mas adelante) se habia pensado en obtener
solo informacidn de costos por procesos y calcular el modelo sin utilizar una herramienta
especifica de ABC sino una planilla de céalculo de Microsoft Excel, la premisa en cuanto
a la cantidad de actividades a seleccionar era la menor cantidad posible e incluso agrupar
al maximo aquellas que resulten de apoyo (el primer relevamiento nos arrojo la necesidad
de crear 82 actividades). Sin embargo al agregar la dimensién de objetos de costos de
“productos” el modelo creci6 a 146 actividades y requirié la necesidad de adquirir una
herramienta para su administracion y calculo mas eficiente.
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3.5.1.3. Definicién de Direccionadores®:

Los "Cost Drivers” o “Direccionadores de nivel de actividad”, tal como se
menciond, miden la frecuencia o intensidad de la demanda de una actividad por un objeto
de costo. Es importante mencionar que un direccionador de este nivel es un indicador
pero no necesariamente el mejor indicador. Siempre existe una gran cantidad de drivers
que pueden ser atribuidos a una actividad; sin embargo, como en la definicion de las acti-
vidades, la importancia y la disponibilidad de informacion deben ser los factores claves
que guien este proceso. En resumen los drivers deben ser faciles de observar y medir y
deben reflejar la relacion de causalidad entre los costos las actividades y los servicios que
se prestan. Considerando el ejemplo de crédito anterior se detallan los drivers escogidos,
sus fuentes, asi como las alternativas consideradas esto lo presentamos en el Cuadro IlI.

CUADRO 111
Ejemplo:
Centro de Actividad: Crédito| Driver Fuente Direccionadores alternativos
Sist. |Obser- |Historiq
vacion
Solicitud de Crédito # de solicitudes X Monto nominal del Crédito.
Ingreso en el sistema # de aperturas X # de items a ingresar (complejidad)
Administracién del Crédito # de intervenciones X # de créditos a manejar, # de clientes con
créditos.
Cobranza extra judicial # de casos X |Monto nominal de deudores incobrables,
# de clientes incobrables
Cobranza judicial # de casos X |Monto nominal del crédito, # de clientes
incobrables

Para obtener esta informacion es necesario consultar a los funcionarios claves
involucrados en la identificacion de estos datos, en general las areas de sistemas y aque-
llos que desarrollan estas actividades. La disponibilidad de esta informacion puede o no
demandar un gran esfuerzo por parte de la Entidad, esta dependera de la disponibilidad de
datos en el &rea de sistemas. En el caso de estudio, tal como se describe en los proximos
capitulos, en la etapa inicial de la implementacion los drivers fueron generalmente obte-
nidos a través de observaciones o recolecciones manuales (entrevistas y datos historicos);
siendo el objetivo minimizar este esfuerzo a través de la automatizacion, lo cual se plani-
ficd como un objetivo de las siguientes etapas que contribuyan a la maduracién del mode-
lo.

Tal como menciona Podmoguilnye'” “la Teoria General del Costo (en adelan-
te T.G.C.) aporta a las técnicas de determinacion las bases y demas elementos conceptua-
les. Buceando en la economia de la produccién, tratando de descubrir en los aspectos
particulares de los procesos, la naturaleza de las relaciones que vinculan:

e Los factores o recursos necesarios con las acciones que componen el proceso.

e Los resultados u objetivos productivos con las acciones que componen el pro-
ceso de donde se obtienen.

e Las acciones, que componen el proceso entre si”

Incluso se pueden describir los paralelismos entre la T.G.C. y el ABC:

'8 Gonzalo H. Hasda: ¢Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado
en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el VV Congreso de
Costos del Mercosur, celebrado en La Plata en Junio de 2010.

7 Marcelo G. Podmoguilnye: El Costeo Basado en Actividades. Un enfoque desde su aplicabilidad practica
en las empresas argentinas. Editorial La Ley Afio 2006
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La necesidad de conocer los resultados u objetivos productivos y los factores
necesarios para lograrlos.

En el ABC se habla de cost/senders, que equivaldria al concepto de “unidad de
servicio” del factor expresado en la T.G.C.

En ABC se hace hincapié en determinar cuales son los factores que son con-
sumidos por la actividades, paso considerado indispensable en la T.G.C.

En el ABC se determinan los cost/drivers que mediran el uso de la actividad
por parte de otras actividades o de los objetos de costos, que son casi sinoni-
mos de los conceptos de “unidad de obra” y de “resultados u objetos producti-
vos” establecidos en la T.G.C.

La manifiesta necesidad planteada tanto desde el ABC/M como desde la
T.G.C. de enriquecer la base de datos con el mayor grado de analisis posible, a
los efectos de poder desarrollar técnicas de costo alternativas para distintos
usos de la informacion.

Resumiendo las caracteristicas comunes de la TGC y el ABC y adaptando el grafico de-
sarrollado por el autor antes citado a las Entidades Financieras del tipo de Tarjeta Eficien-
te; En el siguiente cuadro se explica, de modo genérico y resumido, el consumo de re-
cursos, por parte de las actividades mas tipicas:
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3.6 DESCRIPCION DE LOS PASOS REALIZADOS Y LA METODO-
LOGIA UTILIZADA PARA IMPLEMENTACION DEL MODELO
DE ABC EN TARJETA EFICIENTE S.A.

3.6.1 Metodologia de trabajo utilizada:

En el presente capitulo se describe la metodologia de implementacion utiliza-
da por el equipo de trabajo que, como Gerente de Costos & Procesos, he liderado. Para
lograr el objetivo propuesto, se realizd el analisis todos los procesos criticos de la com-
pafiia, considerando el siguiente enfoque metodologico:

" Grafi-
co2

Pasos necesarios para la creacion del modelo ABC en una EF

» Definir “Objetos de Costo” en funcidn a la estrategia de la EFi
Pasos para el desarrollo del Modelo: ! .
»Definir & Categorizar “Actividades”
»>Identificar “Recursos”

»Seleccionar y medir los drivers mas objetivos

»Procesar y Calcular Costos

Direccionador de Direccionador de
Recursos Actividades

Elenfoque del proceso de
implantacion comienza en los
“Objetos de Costo”

Implementacion

Direecionadorde Direccionador de
Recursos Actividades

Los costos fluyen desde los
"Recursos” hacia las "Actividades”, y
finalmente a los "Objetos de Costo®

Flujo de Costos | - %

'8 Gonzalo H. Hasda: ¢(Es el ABC la mejor técnica de costeo aplicable en el Sector Financiero? Publicado
en el ejemplar N°78 Afio XX de la Revista Costos y Gestion del IAPUCo y presentado en el VV Congreso de
Costos del Mercosur, celebrado en La Plata en Junio de 2010.

Pagina 31 de 106



U.B. A.— F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacion en Costos y Gestién Empresaria

Trabajo Final — Gonzalo Hasda — “Como implementar Costeo Basado en Actividades en Entidades Financieras de Consumo de
Argentina”.

Siguiendo este enfoque metodoldgico y las consideraciones indicadas en el
capitulo 3.5, se planificaron las siguientes etapas:

Btapa \  Eup | p
| \ Anilisis y deteccion

deoportunidades de

Definicion del
reduccion de costos

\ Planificacion y disefio
funcional Modelo de costeo
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3.6.2. Etapa 1- Planificacion y disefio funcional

A continuacion se describen las tareas y entregables previstos para la primer
etapa, detallando los criterios adoptados y adjuntando anexos con ejemplos de la infor-

macion generada:

ETAPAS — Etapa 1: Planificacion y disefnio funcional

3

Planificacion y
diseno funcional

Actividades:

Definicidn del alcance del provecto y de los entregables comprometidos

Establecer la organizacion del proyectp

Identificar s necesidades v objetives del negocio

Capacitaciim del equipo y de Jos responsables de los CeCos

Desarrollar el plan de entrevisias v levantamiento de informacion

Mapeo de los procesos criticos y de soporte de la companina (prionzacion de anilisis)

Definicion de los objetos de costo

Entregables:

= Mapa de muacroprocesos

* Listado de procesos seleccionados para costear (objetos de costo)

*Cronograma del proyecio

3.6.2.1 Identificacion de las necesidades y objetivos del negocio

Tal como se ha explicado en el punto 3.5.1.1, en el caso de Tarjeta Eficiente
S.A., la definicion de los objetos de costo, fue definida para alimentar dos modelos en
paralelo, segun las piramides de que se detallan a continuacion:

Grafico 4
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A través del andlisis de todas las actividades de la Entidad, se identificaron
algunas actividades que no estan relacionadas ni a los productos ni a los procesos que
componen la cadena de valor de la Entidad. Por ejemplo las actividades tales como las
relacionadas con los sectores de “contaduria” o “auditoria”. Como se explicé en el capitu-
lo 3.5.1, una relacion irrelevante es indtil para la toma de decisiones, por lo cual, en nues-
tro caso se optd por la creacion de una tercera piramide de objeto de costo que se deno-
mind “Soporte, Institucional o Estructura”. ES importante destacar que en relacion a esta
tercera piramide se tuvo como premisa que debia estar acotada al maximo posible. Para lo
cual, todas aquellas actividades que siendo de soporte sean indispensables para ofrecer el
servicio o producto deberian ser distribuidas entre las actividades primarias. Este fue el
primer obstaculo del proyecto ya que siendo el Gerente de Administracion el sponsor del
mismo, queria que los costos crucen con el Estado de Resultados. Es importante destacar
que en estos casos hay que ser muy cuidadosos en el andlisis de reciprocidad de estas
actividades y que por otra parte en Tarjeta Eficiente se identificaron numerosas activida-
des de apoyo con reciprocidad, que para salvar el obstaculo tal como se describira en
proximos capitulos justificaron la compra de un software para calcular el modelo.

3.6.2.2 Definicion del alcance del proyecto de implementacion

Para lograr el objetivo propuesto se plantearon las siguientes consideraciones
como alcance del proyecto:

% Objetos de Costo: Se mapearon todos los procesos de Tarjeta Eficiente y
se definieron como Objetos de Costo a los procesos identificados como claves (65
procesos de los cuales gran parte son de soporte, focalizando los reportes en los
denominados de negocio o core que totalizaban 21) (Ver anexo | con la descrip-
cion, agrupacion y clasificacion de cada uno de los 65 procesos relevados.

Se describe a continuacion en el Grafico 5 el mapeo de los 21 proce-
sos de negocio agrupados segun la cadena de valor de la Tarjeta Eficiente que fue-
ron disefiados para soportar la operatoria descripta en el capitulo 3.2:

Grafico 5
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Como se describe en el capitulo 3.7, en la bibliografia consultada, en
general se prevé que el proyecto ABC se oriente a costear: productos, canales y/o
clientes. Sin embargo se justifico la eleccion de los procesos como Objeto de
Costo, debido a la necesidad de costear los servicios brindados por los departa-
mentos de Tarjeta Eficiente ya sea para los clientes externos como internos.

En una segunda instancia, ampliando el alcance original del proyecto,
se solicitd costear otro modelo, en el que a partir de las actividades relevadas y
costeadas oportunamente se identificaron drivers que permitieran su distribucién a
productos, creando en esta instancia dos modelos de acumulacién de costos hacia
dos tipos de Objetos de Costos, no excluyentes (ver grafico 4 en punto 3.6.2.1). Se
describe a continuacion el diccionario de objeto de costos “productos” con las
agrupaciones y definiciones aprobadas por las Gerencias General, Comercial,
Riesgos, Sistemas y Operaciones y Administracion de Tarjeta Eficiente:

o Tarjeta de crédito: Incluye cupones de consumo en comercios (excepto los
préstamos para financiar compras en canales indirectos, denominados “Pri-
mera Operacion”), el cupon de pago minimo (opcién brindada a los clientes
de realizar un pago parcial de su resumen) y los débitos automaticos

o Periféricos: Incluye productos no tradicionales cuyo pago se adhiere a la
tarjeta. Principalmente venta de seguros, como de desempleo, compara pro-
tegida, bolso protegido.

o Primera Operacion /Prestar: Incluye la financiacion de ventas en canales
indirectos (comercios cuyos productos por su elevado monto, se venden fi-
nanciados en numerosas cuotas, ejemplo Motos). En el primer caso instru-
mentado mediante cupén TC y en el segundo mediante firma de mutuo y
pagare.

o Préstamos Personales; Incluye el otorgamiento de préstamos en Sucursales
de Tarjeta Eficiente con firma de pagaré.

o Productos Revolving- Planes: Incluye los productos de reprogramacion de
saldos adeudados no vencidos. Conocidos como “Planes resumen o este mes
no pague, consolidacion, plus, reprogramaciones”.

o Refinanciaciones: incluye los productos de reprogramacion saldo vencido
y Refinanciaciones con y sin preacuerdo. Es importante destacar respecto a
este producto, que si bien se origina como una herramienta de recuperacion
crediticia y no por su rentabilidad, la Gerencias General y Comercial solici-
taron su inclusion en el modelo con la misma categoria de los demas.

«  _Recursos: Para la identificacion y el andlisis de acumulacién de recursos
del modelo, se utiliz6 la estructura de Centros de Costos (“CeCos”) que fueron definidos
y consensuados por equipo del proyecto con todas las Gerencias, asi como los rubros del
Estado de Resultados. En anexo Il se detallan los CeCos relevados.

% Actividades: Se realiz6 el relevamiento con los responsables de cada uno
de los CeCos, segun la metodologia descripta anteriormente En el punto 3.6.3.1 se des-
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criben las tareas realizadas y un ejemplo de las planillas utilizadas para la recoleccion de
la informacion e identificacion de las actividades.

«  Direccionadores de recursos v actividades: Para la identificacion y se-
leccidn de los criterios de distribucién se confeccionaron planillas que permitieron captu-
rar los datos en las entrevistas a los responsables de los CeCos. (ver detalle y ejemplos en
el punto 3.6.3.1)

«  Sistematizacion del modelo: En la planificacion original se encontraba
fuera del alcance del proyecto la implementacion de herramientas que permitan automati-
zar la captura de informacion y célculo del modelo. Motivo por el cual, se comenzé utili-
zando como soporte planillas de célculo de Microsoft Excel; Sin embargo debido a los
numerosos inconvenientes que incluyeron pérdidas de informacién, la dificultad en el
calculo de distribucién de costos entre actividades reciprocas (especialmente entre activi-
dades de soporte) y la necesidad de incrementar la cantidad de actividades relevadas de
las 82 que surgieron en el primer relevamiento a las 146 finales. Se aprob6 el presupuesto
para la compra de un software local de bajo costo (Sixtina Performance Management
Suite  ABCosting) que permitié el calculo de nuestro modelo relevado (ver criterios de
seleccidn y analisis efectuado en el capitulo 3.6.5).

3.6.2.3 Cronograma del proyecto de implementacion

Como conclusién de la etapa 1, se confecciono el cronograma previsto para
el proyecto inicial, que a continuacion se detalla:

Grafico 6
| Mes 1 || Mes 2 || Mes 3 || Mes 4
O Etapa Semanas
Q) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 13 14 15 16

Etapa |
Planificacion

. Etapall
Def. del Modelo

Etapa Il
Const. del modelo __
Etapa IV (*)
valuacion Software ABEd

(*) Fuera del alcance del proyecto original

ﬁ Reuni6n de avance AWorkshop de convalidacion

Como se menciono anteriormente, si bien no se encontraba dentro del alcance
del proyecto, se aprobo la adquisicion de un software de ABC incorporando la etapa IV y
agregando adicionalmente al cronograma previsto originalmente la etapa V. Es importan-
te destacar que ambas etapas se ejecutaron con anterioridad al cierre de la etapa Il que
consistio en el calculo del modelo
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3.6.2.4 Organizacion del proyecto — Equipo de trabajo.

El proyecto fue sponsoreado por el Gerente de Administracién y como se
describi6 anteriormente mi rol como Gerente de Costos y Procesos fue liderar, con dedi-
cacion part time, el equipo de trabajo que se conformaba de un analista senior de costos y
un analista junior de procesos, ambos con dedicacion full time durante la ejecucion del
proyecto y adicionalmente la colaboracion de los responsables de los CeCos y personal
de Sistemas segun la siguiente ejemplificacion:

Grafico 6
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TECNOLOGIA
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Involucracion - M/

Actividades
* Identificacion y evaluacion de las actividades desarrolladas para la realizacion de cada proceso
* Clasificacion en las sctividades en principales, de apoyo y de soporte

* Analisis de los recursos ¢ identificacion de cuales zon consumidos en cada actividad o través de In renlizacion de reuniones con los referentes
clave del proceso

* Seleccion de los drivers de distnbucion de los recursos (cost sender) v de dnivers de distribucion de actividades en los objetos de costos (driver

COst)

¢ Degarrollar y/o esumar aguellos direcciona-dores no disponibles con la mformacion actual

Entregables:

* Detalle de actividades clasificadas en las que corresponden sl negocio y s que son de soporte
¢ Listado de recursos y fuentes de informacion de los mismos
+ Listado de direccionadores de recursos y actividades y fuentes de informacion de los mismos

* Modelo de reportes de costos por progeso

Péagina 37 de 106



U.B. A.— F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacion en Costos y Gestién Empresaria
Trabajo Final — Gonzalo Hasda — “Como implementar Costeo Basado en Actividades en Entidades Financieras de Consumo de
Argentina”.

3.6.3.1 Identificacion y evaluacion de las actividades desarrolladas.

Se adoptd como estrategia de relevamiento, dividir la tarea en dos etapas. En
una primera etapa los objetivos de relevamiento fueron:

=

Transmitir a los responsables de los CeCos los objetivos del proyecto.

Capacitarlos en la metodologia a aplicar.

3. Analizar la necesidad de fusionar o escindir CeCos a partir de la estructura
definida para el presupuesto de Tarjeta Eficiente.

4. Reuvisar los recursos asignados a los CeCos bajo su responsabilidad, actuali-
zando la nomina por perfil asignadas a cada CeCo, asi como los proveedores
e insumos con asignacion directa a los mismos.

5. Identificar las principales macroactividades realizadas por cada CeCo y defi-
nir exactamente donde empieza y termina cada una de ellas.

6. En base a la encuesta de los responsables, asignamos el 100% del tiempo de

cada uno de los perfiles relevados a las macroactividades identificadas.

N

A modo de ejemplo adjuntamos a continuacién las planillas que resumen del
relevamiento realizado con los responsables de la Gerencia de Gestién de Cobranzas:

a. Planilla de relevamiento actividades realizadas por perfil:

(Cuadro 1V)
Operador | Super- | Supervisor | Supervi- Adminis- | Cobra- | Analista | Analista
Actividades Teleféni- | visor | Estudios- | sor MIS - trativo dor Reporting | de Cali-
co Tele- Adm. - Calidad - Asistente | Domici- dad
fonico | Cobranza. Skip Legal liario
Domiciliar. | Trace Estudios

1 Gene_r'aci()n de informacion de 33% 80%

Gestion

Generacion, ejecucion y control
2 | de campafias en Software de 50% 20%

Gestion Telefénica (Avaya)

Gestion Telefonica de Clientes 0 0 0 0
3 en Mora - Discador Predictivo 95% 50% 33% 95%

Gestién de envio de Comunica-
ciones (cartas simples) de Mora
Asignacion de cuentas Extraju-
diciales

Seguimiento de Gestion de
Estudios

Visitas Domiciliarias / Notifica-

7 20% 100%
ciones

8 | Gestion Judicial de Cuentas 20% 10%

Asignacion de cuentas Castiga-
9 | das a los Estudios Juridicos 5%
Externos

Gestion Telefonica de Clientes o 0 9
10 en Mora - Dicado Manual % 33% >

Procesamiento Refinanciaciones o
1 y Quitas Estudios 20%

5%

60% 80%

Procesamiento de Pagos de

12 . 80%
Estudios
Total 100% 100% 100% 99% 100% 100% 100% 100% 100%
25HC 4 HC 1HC 1HC 5HC 4 HC 5HC 2 HC
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b. Planilla de asignacion de recursos a los CeCos relevados:

En el CuadroV, siguiendo el ejemplo de la Gerencia de Cobranzas, se observa que si
bien la informacién que contable se encontraba en un solo CeCo, se decidio abrirla en 2
(Call Center y Administracion Cobranzas) asi como agruparon los 9 perfiles relevados a
los 6 significativos sobre los cuales se podia identificar el driver de consumo de recurso:

(Cuadro V)
CECO: Perfil: Perfil:
RECURSO CECO: Perfil: Ope- Perfi.l: Admi.rjis- Per_fi[: Coblfa.dpr Re_por- Pgrfil:
Call Cen- | rador Tele- | Supervisor | tracion | Adminis- | Domicilia- ting Analista de
ter fénico Telefénico | cobranzas | trativo rio (MIS) Calidad

Remuneraciones y Cargas So-
ciales $307.749 $ 258.509 $49.240| $124.849| $67.419 $33.709| $9.988 $13.733
Honorarios $199.544 $167.617 $31.927 $0 $0 $0 $0 $0
Alquileres $12.299 $10.331 $1.968 $6.320| $3.413 $1.706 $ 506 $ 695
Expensas $2.740 $2.302 $438 $1.408 $760 $ 380 $113 $155
Papeleria y Utiles $ 4.656 $3.911 $ 745 $1.181 $638 $319 $94 $ 130
Electricidad $1.870 $1.570 $ 299 $ 961 $519 $ 259 $77 $ 106
Comunicaciones $58.810 $49.401 $9.410 $2500| $1.350 $675 $ 200 $275
Amortizaciones $46.721 $39.246 $7.475 $11.851| $6.399 $3.200 $948 $1.304
Gastos Diversos - Cospeles $3.069 $2.578 $ 491 $779 $ 420 $210 $62 $86
Gastos Diversos - Gsts Mant &
Rep $ 1.464 $1.230 $234 $371 $201 $ 100 $30 $41
Gastos Diversos - Hs Limpieza $3.044 $2.557 $ 487 $772 $417 $208 $62 $85
Gastos Diversos - Seguros
Generales $ 886 $ 744 $ 142 $ 455 $ 246 $123 $ 36 $50
Gastos Diversos - Ss de Agua $ 96 $81 $15 $24 $13 $7 $2 $3
Gastos Diversos - Ss Médico $1.996 $1.676 $319 $ 506 $273 $137 $40 $56
Gastos Diversos - Ss Seguridad $8.857 $ 7.440 $1.417 $2.246| $1.213 $ 607 $ 180 $ 247
Correo y Reslimenes $ 163.800 $137.592  $26.208 $0 $0 $0 $0 $0
Gestion de Cobranza y Mora $ $

$437.213 $ 367.259 $69.954| 1.148.097| 619.973| $309.986| $91.848 $126.291
TOTAL $ $ 1.054.044 $ $ $ $ $ $ 143.255

1.254.815 200.770 1.302.322 | 703.254 |351.627 104.186

Como resultado de todos los relevamientos se identificaron 437 recursos que
surgieron de la combinacion de los rubros del estado de resultados y los 51 CeCos apro-
bados por las Gerencias (ver diccionario de recursos en Anexo V). Por otra parte, si-
guiendo los lineamientos estratégicos descriptos en los capitulos 3.5 y 3.6 se identificaron
146 actividades, de las cuales 29 son de apoyo (principalmente relacionado con Desarro-
llo de sistemas, Tecnologia, RRHH, Infraestructura, y Legales) y 11 de estructura (prin-
cipalmente Gerencia Administracion, Auditoria, Gerencia General.)

Las actividades han sido definidas en un diccionario de actividades en el que
se indica inequivocamente que incluyen detallando que tareas desarrolladas, identificando
donde empieza y donde termina cada una de las mismas. Se adjunta el diccionario de
actividades, y la clasificacion de las mismas en principales y de apoyo en Anexo Il11.
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3.6.4 Etapa 3- Construccion y célculo del modelo

Actividades
¢ Procosampento de has actividades relevadas
celonar reportes de costo de

esarrollar herrarnientas para la recopilacion de

vabidar In mformacion de gnsi osos (reportes defimdon: Er o desc
cadena de valor, analisis Parcto, AnaAlisis agregscion de valor, eic

formacion de direccion o7 € recurso de sctividindes al sister
v viahidar resulindons {(control e miegndad v »

Desurrollar eriterio prioridudes de sele

* Modelo de costeo de cinl

wctividades m

duscion de reporte Pposicion de actividades, fragmentucion de actiy

valor, analisis Pareto

CTicos para ¢l analisl

Analisis ngregacion de valor, ot

Validacion de ln primer corga de datos al sistema n implementar, o través de reportes y resultados del sistema

uscion de reportes delinidos parn ¢l analisis del Costo por procese

¢ meelon de Oporminidudes de mejors detectucas

Como se menciono en 3.6.3, en una segunda etapa de relevamiento, se entre-
vistd a los responsables de los CeCos, con el objeto de identificar las relaciones de causa-
lidad que permitieran la identificacion de los direccionadores de recursos y de actividades
(siguiendo los criterios explicados en el capitulo 3.5). En una primera instancia corres-
pondieron a encuestas de dedicacion, asi como estimaciones de la cantidad de resultados
obtenibles en cada una de las actividades realizadas (ej. Analisis crediticios efectuados),
para luego en etapas posteriores de maduracion del modelo se conviertan en eventos obje-
tivos (transacciones) que permitieran la automatizacion de su captura mediante el desa-
rrollo de interfaces con los sistemas transaccionales de Tarjeta Eficiente.

En consecuencia, la asignaciéon de costos de los recursos a las actividades
surgié de la combinacion de ambas tablas detalladas en la etapa anterior (ver cuadros 1V
y V) donde se distribuyeron los costos considerando la dedicacion de cada perfil a las
actividades relevadas, tal como se ejemplifica en el cuadro VI, siguiendo con el ejemplo
de la Gerencia de Cobranzas:

(Cuadro VI)
Gestionar . .
. - . Gestionar Gestionar A
Sz Gestionar clientes con Qestlonar clientes en clientes en Sty Back Office
bases de Mora tem- clientes con . . cartera morosa . .
li bases de mora extraju- | mora extraju- ‘s d Refinancia-
Recurso ¢ :&ntes €N clientes en T ;I)rar;;a ) eI tem.' dicialmente - | dicialmente - a tra\ée_s € ciones en
ora - Mora - elecobran- | prana - enviar Visitar al Enviar Carta estudios. Cobranzas
Campafias zas (Incluye | comunicacio- " Judicial y Extra-
MIS . cliente al Documento al M Central
en Avaya ss terceriza- | nes por correo L . judicial
domicilio Cliente
dos)
A19.1 A19.2 A20.1 A20.2 A21.1 A21.2 A24 A8

Remuneraciones y Cargas
Sociales $26.618 $11.242 $300.912 $ 34.936 $52.757 $6.135
Honorarios $15.964 $0 $183.581 $0 $0 $0
Alquileres $1.085 $ 569 $12.215 $1.769 $2.671 $311
Expensas $ 242 $ 127 $2.721 $ 394 $ 595 $ 69
Papeleria y Utiles $391 $106 $4.452 $330 $ 499 $58
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Electricidad $ 165 $87 $1.857 $ 269 $ 406 $47
Comunicaciones $4.745 $225 $54.462 $ 700 $1.056 $123
Amortizaciones $3.927 $1.067 $44.672 $3.316 $5.008 $582
Gastos Diversos - Cospeles $ 258 $70 $2.935 $218 $ 329 $38
Gastos Diversos - Gsts Mant
& Rep $123 $ 33 $1.400 $ 104 $ 157 $18
Gastos Diversos - Hs Limpie-
za $ 256 $70 $2.911 $216 $ 326 $38
Gastos Diversos - Seguros
Generales $78 $41 $ 880 $ 127 $192 $22
Gastos Diversos - Ss de Agua $8 $2 $92 $7 $10 $1
Gastos Diversos - Ss Médico $168 $ 46 $1.908 $ 142 $214 $25
Gastos Diversos - Ss Seguri-
dad $ 744 $202 $8.468 $ 629 $949 $ 110
Correo y Restimenes $80.246 $83.553
Gestion de Cobranza y Mora $
437.213 $ 1.148.097

TOTAL

54.772 13.887 1.060.677 80.246 43.156 83.553 1.213.267 7.578

Como se menciond anteriormente, durante la ejecucion de la Etapa Il se de-
termind la necesidad de implementar un software que permita procesar el calculo de la
informacion de recursos, actividades, y drivers relevados, especialmente por la reciproci-
dad de las tareas de apoyo. Tarea que entre la seleccion (etapa 4) y carga del modelo

(etapa V) demando dos meses y medio de trabajo.

3.6.5 Etapa 4- Seleccion del Software ABC/M

A continuacion detallamos las principales ventajas que justificaron la automa-

tizacion del modelo, asi como un analisis comparativo de herramientas disponibles:

»  En construccion del modelo:

o Poseen controles de integridad
Evitan errores de reciprocidad de costos entre actividades
Simplifica el calculo rapido y seguro del modelo
Automatizar su carga por integracion de los sistemas de la Cia.
Generacion de reportes:
Permite la simulacion de escenarios
Cuentan con un set reportes estandar

o Poseen cubos OLAP multidimensionales
* Actualizacion automatica para distintos periodos:

o Permite destinar mas tiempo al analisis de desvios

O O O O O O

En resumen para convertir la informacion de costos relevada en una herra-
mienta que permita gestionar y proyectar el impacto ante cambios en la estrategia, mejo-
ras de procesos, control peridédico mes a mes en tiempo real, el modelo debe ser integrado

en forma automatica con los sistemas de la Cia.

Para la seleccion del software, se realizaron demos con los representantes de
SAS y Sixtina, escogiendo esta Ultima, por ser la que se ajustaba al presupuesto de gastos

de Tarjeta Eficiente S.A..
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Se adjunta a continuacion la grilla utilizada para realizar el analisis compara-
tivo de las dos herramientas evaluadas, agregando los aspectos relevados a la compara-
cion realizada en la publicacién de Mayo 1997 en Focused Management Inc.,™

CUADRO VII

Productos
o e Sixtina Activity Net ., o s s
Criterio de analisis . OROS / . CM5 PC4.0| Easy ABC |Hyper ABC Explicacion del criterio de analisis
ABCosting Analizer Prophet
6.0 SAS 2.6 (1) (*) Plus (*) | vs 5 (*) *)

Posibilidad de ver los costos en distintas capas

1,1) Objle,tgs de_ Coslto . . . . . . 0 de jerarquias tales como productos, canales,
multidemsionales categoria clientes, zonas geogréficas
El sistema ofrece la posibilidad de crear mltiples
S . . niveles de elementos agrupados en centros
1,2) |Mdltiples niveles de actividad [ o o O [ ) o o orup

B) Analisis de resultados

totalizadores o agrupadores. Esta funcién se
repite en todos los modulos

Posibilidad de analizar los recursos que aportan

2,1) |Recursos por grafico o () ) ) o [ ] o costos a cada actividad
Se pueden crear mdltiples periodos. Los periodos
2,2) |Mdltiples periodos financieros se pueden crear sobre la base del modelo ya
[ ) o @) [ o o ® e
. . No hay limite para la candidad de actividades.
2,3) Il'm't_ado nimero de . . . . . . O Tampoco para los elementos de los restantes
actividades médulos
Posibilidad de medir desvios en los niveles de
. . . . . O e actividad y cantidad de costos vs lo planificado
oy ABM). Esta funcién se maneja desde los
Medicion Performance de (
2,4) d 'dod orma Atributos; se carga el costo presupuestado de
actividades cada actividad y luego se lo compara contra el
costo real que calcula es sistema; finalmente en
Atributos se crea la formula que arroja el desvio
Informacion sobre procesos de Costeo de los procesos y anlisis de las
2,5) negocio . . . 0 . G 0 actividades que lo componen
Rendimientos por Objeto de El sistema arroja informes automaticos sobre la
2,6) tasa de rentabilidad de cada Objeto de Costo por
costo o [ [ ) O L [ - dimension
Posibilidad de disefiar drivers a medida y de
. . . . O . 0 automatizar el calculo de los mismos. Utilizando
2,7) |Desarrollo de Inductores el aplicativo ETL se pueden realizar ambas

funciones: drivers compuestos a medida y
automatizacion de captura y calculo

1% podmoguilnye Marcelo y Marzullo Miguel — Del A.B.C. al activity-based business intelligence
(A.B.B.1.) presentado en el XX Congreso Argentino de Costos del IAPUCo y publicado en la Revista Cos-
tos y Gestidn N°30 en Diciembre de 1998.
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CUADRO VII (cont.)

Productos

Ref. Criterio de analisis S'Xtm.a OROS / ACt“."ty CM5 PC4.0| Easy ABC [Hyper ABC L Explicacion del criterio de analisis
ABCosting Analizer Prophet
6.0 SAS 2.6 (1) (*) Plus (*) | vs 5 (%) *)

Generacion de reportes

3,1 . Set de reportes estandar
) lestandar ) o ® o o [ ) () i
Generacion de reportes
3.2 o { L Posibilidad de personalizar reportes
2) programables ® O O O P P
Cost analizer; se trata de un cubo
. S . . . . . multidimensional que es una expansion de datos

3’3) DISpomb”'dad de cubos OLAP sfi s/i sfi sfi sfi de costos, inductores, asignaciones, procesos,

etc.

D) Capacidad de Integracion

Completa integracion con cualquier ERP y sus
4,1) |Importacion de datos correspondientes bases de datos asi como con
planillas Excel

» Multiples posibilidades de exportacion de datos
4,2) |Exportacion de datos ¥ reportes

E) Caracteristicas Técnicas

51

—

Entorno Windows Y ® o o ) [ ) [ )

Permite la publicacién de reportes en una
Intranet / Internet o ] o o O @) o intranet. Permite la colaboracién on line entre los

usuarios con licencia. Proxima version sera .net

5,2

—

El sistema permite la captura de datos de

Bases de datos ® ® Y =Y o o ® cualquier tipo de plataforma, algunas en forma

directa y otras con el respectivo ODBC.

53

—

Cuenta con menU de ayuda para cada una de las

Ayuda en linea @ ) ® ) o 2] ® funciones de la herramienta y operaciones

basicas

54

=

Incluyen en la propuesta 10hs de consultoria

Capacitacion de usuarios . . . . . . . para la implementacién del modelo disefiado y

ademas ofrecen consultorias periddicas.

55

-

F) ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

6,1

—

Antigliedad en el mercado 1997 s/i 1992 1989 1990 1991 1996

. . . . . . Entre otros; Banco Ciudad de Buenos Aires,
6,2) |Referencias o o si si i si si

Banamex, Aluar; etc.

G) PRECIO APROXIMADO (U$S)

7,1) [Multiusuario en linea 4.250 | 75.000 (**)| 15.000 15.000 15.000 26.500 25.000 |[Se cotizaron licencias para 4 usuarios

—

—

6,2) |Mantenimiento del sistema 15% |20.000 (**)| 500 500 15% 20% 15% [ s porty gl e e ¢
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-lo > 0o o @+
3.6.6 Etapa 5- Carga del modelo en el Software Sixtina ABCosting
Se detalla a continuacion la arquitectura o disefios funcional definido para

administrar simultaneamente en el software instalado, los dos modelos de Objetos de
Costos descriptos anteriormente (procesos y productos):

Gréfico 8
Estructura del modelo ABC en la Herramienta Sixtina
Centros de
Cuentas - ) Centros
Contables - Cuentas: Totalizadores
Rubros
CRentros de I
- ecursos: Agrupadores
. Recursos “l Centrosde EEEE
- Activity Costos Totalizadores
Drivers
Actividades —— Procesos
Estimacion
Dedicacion
/ Cost
Drivers
Productos
Objetosde | > Intermedios, Centros
Productos Totalizad
costos otalizadores
finalesy
Canales

3.6.7 Proyecto complementario “Automatizacion del modelo
de costeo ABC”

Una vez calculado el modelo ABC inicial y asegurada la integridad de la in-
formacion modelada e ingresada en el sistema, se lanz6 un nuevo proyecto para mejorar
la oportunidad y el detalle de la informacion de costos. Para lo cual se planificé la auto-
matizacién de la captura de recursos y drivers, asi como la parametrizacion de un set de
reportes en el dashboard provisto por el proveedor de la herramienta, tarea en la que tra-
baje hasta mi desvinculacién de la Entidad:

El proyecto se desarroll6 en simultaneo con el proyecto de automatizacion de
CeCos y CeBes en SAP siendo ejecutado con colaboracién otros Departamentos y Ge-
rencias de Tarjeta Eficiente.

Este proyecto se planific6 como una continuidad del proyecto inicial descrip-
to anteriormente, por lo cual en la etapa 1 y en parte de la etapa 2 se agruparon las tareas
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realizadas con anterioridad (identificadas con el tilde verde) segun la planificacion que se
detalla a continuacion:

y diseno funcional

Alcance Actual dal Proye

e Ralovar fodos 1as procasos ¥ actividodes & idantificaral consumos da recursas J
- I frivers o iyiribucion de 1ot recunsos [Cost ssender) v des drivers de distribucian ce aclivicdacies
b | i {cdri oal),
Entregables:
e invantario de recursos por gidsae da oosto y on con wito = 1S. 4
* Estrucivura o antros e Costos e idantificocion ce roq 1 10T umicon, &
. sy curscs oo el o v por Activiciad, pr s,
e Mapia de macraprocessos, identificacion de las ac ividadess realiradias ot wia CelCo J
o Dicclonor e actividadeas clasillcadas y N detearrmminocion ce sus L1oa UNitalos v 1o1ales . d
o Invantaro ds procductos astimaocldn dal gosto de odainocldn v administracidn y posventa da cadauno 4

Alcance Futuro del Provecto

Costeo de Actividades;

Actividades

» Andlisis y Seleccion de la Herrmmient pars sistematizar ¢l modelo relevado

« Cargn del modelo micm! en In herrammenta selecoonada

* Validncron carga del modelo micial en by hermmmienta seleccionnda
Definicion set de reportes a entic {(Ver mexo)

= Optimizacion eaptura de informacion para actunlizacion del modelo permitiendo mejorar la frecuencia de generwcion E/C

Entregables:

* Informe comparacion técnica de 1as opaiones de hermamientas

*Modelo de reportes de 002108 por proceso y productoa pars Jos Pertodos (2do Semestre 2009 y 1ery 2do Semestre 2010 Y
* Validacion informacidn con los responsables de cada CeCo E/C

s Anilisis variaciones entre periodos

* Tmplementacion nueva version Web de la herramienta Sixting ABCosting £/C

Durante esta etapa se planifico con el proveedor de la herramienta la instala-
cién de la nueva version web (para facilitar la captura de informacion y la publicacion de
reportes) y el desarrollo y automatizacion de los informes que se detallan a continuacion:
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CUADRO VIII
Tipo de Reporte Detalle Informacién contenida
Reportes emitidos manualmente y que se planificé la automatizacién de su generacion

Costeo de procesos Actividades que componen cada proceso y analisis de costos de las mismas y sus drivers

Actividades que componen cada uno de los productos. Andlisis de costo total y unitarios de las

Costeo de productos :
mismas

Analisis de variaciones de proce-

505 y productos Variaciones entre costos totales y unitarios por actividad y por proceso y producto

Detalla la sumatoria de costos unitarios por actividad (por producto) hasta llegar a un costo unitario

Cuadro de resultados total y un ingreso total.

Estructura de Costos Detalla la conformacién de los costos de cada uno de los productos.

Detalla la rentabilidad de cada uno de los productos teniendo en cuenta todos los costos e ingresos,

Rentabilidad de productos por canal, actividad, Costos directos

Validacion Total de costos Directos e indirectos incluidos en cada modulo de la herramienta.

Objetos de costos Detalla de cada producto y canal costos, ingresos y rentabilidad

Reportes que planificamos generar a futuro y no parametrizados en la herramienta

Arbol descomposicion de costos Graéfico drill down desde OC a las cuentas Contables

Comparacion actividades por zona | Comparacion de actividades realizadas en sucursales AMBA vs Interior

Reportes emitidos manualmente y
que necesitamos automatizar su Andlisis de las actividades que consumen mayor cantidad de recursos
generacion

Se puede dividir primero en Negocio, soporte e Institucional y luego en los eslabones de la cadena,

Andlisis de la cadena de valor ; .
incluso comparar entre periodos.

Analisis de paretto para Objetos de

20% de las actividades que representan el 80% de los recursos
Costos

Muestra la jerarquia completa de cada uno de los mddulos del modelo, con todas sus dimensio-

Modelo de Jerarquia
nes, cuentas y costos.

Flujo de los CeCos a actividades | Muestra la perspectiva de costos de origen a través del flujo de costos del modelo. Ej: se puede
y productos visualizar como un CeCo contribuye con sus costos a determinados productos.

Al momento de mi desvinculacién el proveedor no completd la instalacion de
la nueva version y limitando la cantidad de reportes que hemos automatizado a los que se
detallan en el capitulo 3.9

3.6.7.2 Automatizacion de la captura de datos y drivers

Alcance Futuro del Provecto

v Produg

Actividades

* Implementacion nueva estructura de CeCo CeBe en SAP EX

* Dasenio Interfaz SAP - Sixtma ABCostmg pars captura de costos por CeCo

* [dentificacion de drivers en sistemas trassaccionales parn su astomatizacion E/C (finahzada para activ. de Sucursales)

« [nplementar capturs via web de las novedades de cada CeCo  (nuevas ncuvidades, cambios en ticmpos y dedicacion de recursos) N/

sDisenio set de reportes ¥ automilizar su generacion

Entregables:

*  Blue print disefio funcional nueva estructura de CeCo v CeBe en SAP ¢ mierfaz para caprnira de recursos

* Disetio funcional captira de eventos para In automatizacion de dnvers y formalizacion del requermmiento a Desarrollo EXC  (finalizada para
activ. de Sucursales)

* lmplementacién set de reportes definido EXC
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Durante esta etapa se automatizd la generacion de informacion de recursos
hacia los centros de costos identificados para el relevamiento, creando ciclos de distribu-
cion que permitieron generar la interfaz de salida entre el sistema contable SAP y el soft-
ware Sixtina ABCosting. Se detallan a continuacion una breve descripcion y ejemplos de
los ciclos de distribucion disefiados:

3.6.7.2.1 Estrategia de distribucion/subreparto de gastos

Dado que existen transacciones y procesos de distribucion y subreparto que
impactan en objetos que luego a su vez se subreparten, y también transacciones de una
division que impactan a otra division, debié programarse adecuadamente la secuencia de
este proceso a efectos de evitar tener que anular o repetir el procedimiento.

En el sistema SAP se parametriz6 la herramienta de distribucién y/o subrepar-
to para facilitar la carga de determinados costos centralizadamente, y tener luego de la
distribucidn la informacion adecuada por Centro de Costo. Se disefié un proceso con ba-
ses de distribucion (valores estadisticos) flexibles y de facil actualizacion.

El subreparto es similar a la distribucion, sélo que la clase de costo original
(cuenta FI) se transforma y agrupa en una clase de costo secundaria especifica (tipo
“42”). Este método es preferible si no se necesita conservar en el receptor la informacién
de la cuenta original (mejor performance que la Distribucion)

La configuracion relacionada a este proceso es la confeccion de los ciclos de
distribucion propiamente dichos. Un ciclo controla el procesamiento de una distribucion
contiene toda la informacion relevante acerca de emisores, receptores, normas del emisor,
normas del receptor y bases de referencia. Cada ciclo puede contener una cantidad de
segmentos. El segmento describe una combinacion de emisores y receptores que se pro-
cesaran conjuntamente.

Si los centros de coste emisores o los procesos utilizan las mismas normas pa-
ra imputar los valores y los receptores correspondientes también utilizan las mismas nor-
mas para determinar la base de referencia, los emisores y receptores se pueden agrupar en
el mismo segmento.

La funcion de los valores estadisticos es contar con bases de referencia para la
distribucion / asignacion de gastos entre CeCos. Los valores estadisticos se usan tanto
para realizar distribuciones (reasignacion de un CeCo manteniendo el origen de la clase
de costo), 0 bien de subrepartos (reasignaciones a otro CeCo a una cuenta secundaria).

La creacion de valores estadisticos debe responder a la necesidad de poder
adjudicar gastos centralizados que deban ser finalmente imputados a los CeCos de las
areas de responsabilidad definitivas. En nuestro ejemplo se utilizaron:

e m2
Headcount
Tarifador para telefonia
Entre otros

Ver en Anexo V el detalle de los ciclo de repartos definidos para la automati-
zacion de la captura de los recursos.
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3.6.7.3 ldentificacion y automatizacion de drivers con demas sistemas
transaccionales de Tarjeta Eficiente

Durante esta etapa se seleccionaron aquellos CeCos de mayor significatividad
econdmica, cuya caracteristica sea de gran carga operativa y transaccionalidad en los sis-
temas. Con el objetivo de transformar los drivers relevados en transacciones identifica-
bles en los sistemas quitando de esta forma subjetividad sobre los mismos. Se realiz6 esta
tarea con los siguientes CeCos:

e Sucursales (AMBA e Interior)

e Gestion de Cartera: Call Center Atencion a socios y Centro de Venta
Telefonica (en adelante CVT)

e Cobranzas (Call de cobranzas y Administracién Cobranzas)

e Operaciones (Gestion Operativa; Gestion Documental; Gestion plasti-
cos; Gestion de Comercios y Gestion de Reclamos)

A modo de ejemplo en el Anexo VI se detalla la matriz de automatizacion de
drivers identificados en el CeCo Sucursales:

3.6.8 Analisis y deteccién de oportunidades de reduccion de costos

ETAPAS - Etapa 4: Andlisis y deteccion de oporiunidades de reduccion de costos

Esta etapa al igual que la siguiente fueron presentadas a la Gerencia General
de la compafiia con el objeto de realizar la planificacion estratégica del proyecto, sin em-
bargo no fueron finalizadas al momento de mi desvinculacion
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3.6.9 Implementacion de un modelo de gestion basado en actividades (ABM)

T L LT TN
",

Alcance Futuro def Proyecto

Freessssssssssasa sy .
0

Alcance Actual def Proyecto

tén Basada
en Actividades
(ABM)

arin del proyecto R
>

-
serrsssrrnnnnd

Costeo de Actvadades: Procesos v Productos B

-
Sesssssssssssssssssssssannerannrrannrrnn et

Sessssssssssssssnrrannnn

Actividiades:

*  Medir tiempos de netividades N/

*  Determinacion de b capacidad neccsaria parn cjecucion de lns actividades, determinar ociosidad N/
* Integrar In informacion de ABM a los indicadores de desempenio de la organizacion N/

*  Presupuesiacion basada en sctividades (ABB) NI

*  Definir responsables del mantenimiento de la filosofia de costos / mejora continGa N/

Entregables:

» Capacidad ociosa por sctividad N/

» Capacity por CeCo N/

* Presupuesto de recursos i consuniir basado en lay sctividades necesurias pam logmr los objetivos plancados N/
* Control presupuestario N/

* Plan de continuidad del modelo que asegure su vigencia ante cambios de ly organizacion y/o su estrategin N/1
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3.7 DESCRIPCION DEL COSTEO POR PROCESOS.

Tal como se ha descripto en los capitulos anteriores, a pesar que la mayor par-
te de la literatura sobre esta materia e incluso el disefio de los software de ABC definen
como objetos de costos a los Productos, Canales de Distribucién y/o Clientes, en nuestro
caso si bien calculamos la acumulacion de costos por productos, se efectud en forma se-
cundaria, siendo nuestro primer y principal objetivo el Costeo de los Procesos. Los moti-
vos que justificaron esta decisién, entre otros, fueron los que se enumeran a continuacion:

1. La funcion de la gerencia a mi cargo no solo se limitaba a la generacién de in-
formacion de costos para la toma de decisiones, sino también el area de Proce-
sos. Por lo cual, la principal justificacion para encarar el proyecto fue obtener
informacion para detectar oportunidades de mejora de procesos como las des-
criptas anteriormente, asi como medir los resultados obtenidos por las reinge-
nierias implementadas.

2. Las caracteristicas de los productos de Tarjeta Eficiente descripta en el capitulo
3.3 y la dificultad para identificar univocamente los direccionadores de costos a
cada uno de ellos provoco, a mi criterio la obtencién de un cuestionable costo
unitario de los productos. Ver capitulo 3.8.2 donde se describen las la perspec-
tiva de analisis propuesta para la medicion de rentabilidad por productos y fami-
lias de productos.

3. Las caracteristicas del sector financiero en las cuales mencionamos los costos
de hacer son mas importante que el costo asignado a los productos, especial-
mente considerando las acciones diferenciadas a cada segmento de cartera.

Esta decision, incluso nos implico la necesidad de adaptar manualmente los
drivers de distribucién de las actividades a los procesos en el sistema Sixtina ABCosting
para poder administrar simultaneamente los dos tipos de Objetos de Costos, tal como se
desarrollo en el punto 3.6.6, especificamente en el grafico 8.

La eleccion de este tipo de objeto de costos nos permitio apoyar algunas deci-
siones caracteristicas de la gestion basada en actividades ABM, como por ejemplo las
decisiones que se detallan en el capitulo 3.8 relacionadas con:

1- El costeo de los procesos y macroprocesos permitieron compararlos por
ejemplo con los costos de procesamiento ofrecidos por VISA Argentina.

2-Ante la capacidad ociosa en algunos sectores operativos y de la gerencia de
cobranzas permitio ofrecer el servicio de servicing desarrollado en 3.8.9

3- Justificar el princing de la gestion de cobranzas 3.8.8.
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3.8 DETALLE DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POST
IMPLEMENTACION Y QUE INFORMACION PERMITIO
GENERAR PARA LATOMA DE DECISIONES.

En este capitulo se adjuntaran ejemplos de la informacion generada a partir
del costeo basado en actividades, para soportar el proceso de toma de distinto tipos de
decisiones:

3.8.1 Rentabilidad por productos

Por razones de confidencialidad hemos modificado los valores obtenidos, al
efecto de solo detallar la apertura y el grado de detalle con el que se analizé la rentabili-
dad por productos:

CUADRO IX
Productos Préstamos  Refinanciacion Prestary 1°

Concepto / Producto Periféricos Revolving Personales es Operacion
Ingresos (*) 9.081 1.051 2.389 7.516 3.821 4.807 28.665
Costo Financiero (*) 2.037 424 1.378 813 1.505 6.157
Prevision (*) 211 104 497 1.896 730 3.438
Utilidad Fciera 6.833 1.051 1.861 5.641 1.112 2.572 19.070
% Rentabilidad bruta s/Cartera 41,00% n/a 52,99% 60,31% 14,29% 28,13% 41,05%
Gastos Directos (Impuestos, seguros, etc.) (*) 1.193 79 249 771 403 574 3.269
Costos Indirectos Actividades Primarias (**) 2.741 225 298 1.287 560 858 5.969
Costos Indirectos Actividades Apoyo (**) 1.365 104 137 594 258 396 2.855
Contribucién Marginal por producto 1.534 643 1.177 2.989 -110 744 7.093
% Cmg producto / Cartera Vigente 9,81% n/a 33,50% 31,96% -1,41% 8,14% 15,27%
Costos Indirectos Canal Sucursales(**) 1.096 90 119 515 224 72 2.116
Costos Indirectos Canal Telefonico (Call + CVT)(**) 506 42 55 238 103 30 974
Costos Indirectos Canal 1ra Operacion(**) 186 186
Contribucién Marginal por Producto -68 511 1.002 2.237 -437 456 3.424
Contribucién Marginal por familia de producto 1.446 2.237 -437 456 3.424
% Cmg producto / Cartera Vigente 0,60% 23,91% -5,62% 0,42% 7,37%
Costos Indirectos de Estructura asignables por utilidad

Fciera. (***) 314 145 121 142 721
Resultado final AIG por producto -558

Rentabilidad final S/ Cartera -7,17%
Cartera vigente 199.978 - 42.144 112.234 93.361 109.716 557.433

Se detalla a continuacion la formula de célculo acordada con la Gerencia
Comercial y de Control de Gestion. La misma se fundamenta en la determinacion de
Contribuciones marginales por producto y por familias de producto segun los siguientes
niveles de agregacion de costos:

o Utilidad Financiera por producto (nivel 1)= Ingresos menos Costo Financiero
y previsiones

o Contribucién Marginal por producto (nivel 2)= Utilidad Financiera menos
costos directos (impuestos y seguros) menos Costos directos a los procesos
identificables por la tabla de origen (Cross selling por canales, Cobranzas al
dia 'y en Mora, Autorizaciones, etc.)

o Contribucion Marginal por familia de producto (nivel 3) = Sumatoria Cmg
productos integrantes menos Costos Indirectos relacionados con procesos Liq
y atencidn a comercios, Gestion de reclamos, etc.

o Contribuciéon marginal por familia de producto (nivel 4)= Cmg nivel 3 menos
gastos de originacion de cuentas, baja y retencion de clientes, etc. Se conside-
raran como gastos de la familia de producto en funcién al primer consumo
que registre el cliente.
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o Resultado final antes de Impuesto a las ganancias por producto (nivel 5) =
Cmg nivel 4 menos gastos de estructura distribuidos (en esta primer instancia
se calculo distribuyendo por cartera vigente)

o Resultado final neto de refis (nivel 6)= Resultado por familia de productos
nivel 5 menos costos refinanciaciones sobre clientes con cupones de dicho
producto.

Algunas consideraciones sobre los objetos de costo “productos:

En relacion a las Refinanciaciones como se explicé anteriormente conside-
ramos que las mismas no deben ser consideradas como un producto co-
mercial sino como una herramienta de cobranzas. Por lo cual, se propuso
la distribucion de sus ingresos y costos a los productos que le dan origen al
saldo de la deuda refinanciado. Al realizarlo como dltimo nivel de analisis
se obtienen también los resultados finales previos a esta distribucién, cu-
briendo de esta forma el pedido de la Gerencia General y Comercial al
considerar a la Refi como otro producto.

Se demostro a las Gerencias General y Comercial que de respetar la aper-

tura de productos requerida (productos individuales por tablas, segun deta-

Ile del nivel 2) implicaban la eleccién de distribuidores de costos arbitra-

rios, concluyendo que la apertura de costos prevista en el nivel 4 (familia

de productos) era mas apropiada y objetiva. Entre otros, se destacan los si-
guientes factores limitantes:

o No seria correcto pensar que los productos de revolving o periféricos
(como se observa de mayor rentabilidad) podrian obtenerse o potenciar-
se por si solos ya que no pueden prescindir del producto Tarjeta de
Credito, al que se le asignan por volumen de cartera gran parte de los
costos indirectos de la familia de producto.

o Los costos de originacion o atencion de clientes agrupados por cuentas
no pueden asignarse univocamente a las familias de producto (présta-
mos o tarjetas), ya que este tipo de clientes puede tener ambos produc-
tos y menos aun a los productos individuales de nivel 2. Se consensu6
como criterio simplificador la distribucion a las familias de producto en
funcion al primer cupon registrado en la cuenta y no por tipo de cliente
tal como se propuso originalmente. Si bien se mencion0 que en una se-
gunda instancia se buscaran mecanismos de distribucion de estos costos
que permitan la distribucion de los mismos en funcién al comporta-
miento del cliente hacia adelante. Como por ejemplo fijar costos de
transferencia desde el producto Tarjeta de Crédito al de Efectivo en la
medida que el cliente consuma este tipo de productos.

Adicionalmente se detallan a continuacion aspectos que se han identificado
para la evolucion/ maduracion del modelo de costeo / rentabilidad:

Definir un criterio mas objetivo de distribucion de los costos indirectos de estruc-

tura a los productos.

Definir el criterio de distribucion de los costos financieros, segun plazos prome-

dios e instrumentos financieros atribuibles a cada producto.

Implementar costos de transferencia para distribucion costos de originacion.
Planificar el costeo y rentabilidad por unidades de Negocio.
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e Planificar el costeo y rentabilidad por categoria de clientes. Al respecto es impor-
tante destacar que la Gerencia Comercial clasifico a los clientes en 9 categorias en
funcidn a los ingresos que permitieron generar en concepto de intereses, comisio-
nes y gastos y para calcular la rentabilidad por estos grupos se requiere el releva-
miento de la totalidad de actividades y la automatizacion de sus drivers (ver capi-
tulo 3.10).

e Consensuar la incorporacién del costo de capital propio.

3.8.2 Informe de costos por macroprocesos

Como se menciono en el punto 3.7 el costeo de los procesos y macroprocesos
fue el primer reporte y a mi criterio el mas relevante obtenido a partir del presente pro-
yecto. Se adjuntan a continuacién algunos ejemplos de informes de costos de procesos y
macroprocesos presentados a la Direccidn de Tarjeta Eficiente S.A.:

CUADRO IX

Procesos comprendidos en la Cadena de Valor del Negocio

Il Procesamiento Ill Recaudacion

5.380.943 : 1.285.399 e

V Soporte

VI Costos Directos = Impuestos + Seguro de Vida $824.623 + $412.815

.. Originacidn 7. Autorizacion 10l Cobranzaaldia en 16: Atencidn a Socios
sucursales consumos sucursal 17. Gestion de Reclamos
2 Oriiginacién 8. Liquidacion 11. Cobranzaaldia 18] Baja / Retencidn de
primera_ Comercios tercerizada Clientes
operacion . ‘2
- B 9. Generacionresumen 12. Gestionmora 49s Reclasificacidn
3. Originacion CVT de clientes preventiva Crediticia
Call Center L.
13. Gestion Mora temprana 20, Reimpresiones TC

4. Liquidacién refis

. 14 Gestién Mora Z1. Atencién Comercios
5. Crosssellingen extrajudicial
Sucursales .,
15. Gestion mora judicialy
B Cross selling CvVT recovery
y Call Center .

CUADRO X

Costeo Originacion

Costeo por Macroprocesos

BABM Cormrercios

| Cross Selling CVT y Call Center

B $148.569, 7% @$306892, 13%

W 5165137, 7% W 54088156, 18%

O Cross Selling Sucursales
0 Onginacion

| Originacion clientes 1ra

— ) Operacion
o %
0 $928.391, 40% $383.780, 16%

8 Originacion CVT y Call Center
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3.8.3 Costeo por procesos y analisis de las actividades

Se adjuntan a continuacion a modo de ejemplo la apertura con la se docu-
mentd la informacion de costeo por proceso y sus respectivas actividades. Es importante
destacar que respecto a los costos unitarios de cada proceso, fueron calculados solo como
referencia y ante el requerimiento de la direccién. En tal sentido, se le explicd, que al no
surgir de costos estandarizados sino resultantes, ni haberse evaluado la capacidad ociosa
de cada actividad, no la consideramos relevante para la toma decisiones, debido a que se
producian grandes cambios periodo a periodo que se justificaban principalmente por el
cambio en el volumen de las transacciones. Cabe mencionar que los valores fue modifi-
cados para respetar la confidencialidad de la informacion:

CUADRO XI

1- Originacién Sucursales M$ 1.565

\capmwn dhnk Recep. doc cred
o ' y form. alta cliente
A stTe prospoc/ @

APOYO ' kmpleato Otorgamiento 4 Marketing & Infraestructura / Sistemas

“PAndlisis de riesgos y Adm Tarjetas o Recursos Humanos 1

Efectuar Analisis
Crediticio

Costo Act en | M Acten Costo Unkt Costo Unkt Driver
Actividad Proceso Proceso Actividad Proceso Proceto
- —
N/R
T (MO0 1) aptar potencis e cte - Sut S 20s797| 100w WA s 2023| 2%a1
1 [|A001.2)< aptar potencis & ctes AShEPON s 3838  100%| N/A s 108 2%al
(A01S.1) onar Telefonicament e Prospec
2 hﬁdlcou: ¥ Telefoniamente Prospectos 133421 100%| na s £290 2841
¢
(A002,1 )R 0% & ia y ! cite-
3 [(AR2 AR Goccrasticaylormaaratache- Iy yapsan|  1o0m(s 2ae38 5 2| 2ma
s
3 |[Ro02. 2] <argar coanta (amba) en T - €O 3 EETH BB 55| 135 2sal
3 [(A003.1)€fectuar Analis s Credmicio - AMBA 5 136588 33| 5 3a12)s 5378|2841
3 |(8003.2)€fectuar Any e Createia - int s 130802 a3l s Ta3ss | s1as| 2sa:
% ||A008 -Embozar pl ait #n Sucuriales s 36595 73%] & 10.67]5 10,40] 2341
& |[A008)-Uqui 6 prestamo S s1s 7 s7E| S 138]| 2sar
7 |(207a)-Gestionar el Achivo s 12904 3a%| N/A 3 s08| 2s84)
8 |(8102)-mp Otorgamiento 5 17.523 %] /A 5 650 2541
3 [(acse)-anaiz regs portaf ctes s 20780 22%| N/a s sa7| 2341
9 [(a087)-anainar posbies fravdes doc s 444s son] s sss2)s 178 2841
3 [[A078)-Adm Stock plasts Tanetas B 55 3on| & FEA B 023] zsa1
_I'ﬂ'mwl S 1004774 5 395
10(A084)-Coor Finar Acciones promocionaies S 266167 o%| A s 1078|2831
S OGeh — -
10 ;AO:" OUelIr. prodocr e MIDIEN NIINMN0S | 334093 20m| na s aass| 234
"
11[aB1)-adm pwrsan 3 FTEE) 19%| WA T 1137]  2sa1
11(A092)-S @eccionar y capacitar personal 3 21696 19%| WA 3 2s3| 2sa1
12|(8080)-0dm infry brindar Seg Patrimonial Sus H 1328 3% v H sa3| 234
12 [[A003)-Dasarrolar stema B 7929 5| WA T 312 2841
13 [[A094)-67 38 INT7a S3TrUCtr Wenolog ca 3 5.0 To%| WA T 3385] 2sa1
12|(A098)-Gestonar seguridsd informatica s 6367 19%| WA 3 281| 2841
13[|8081)-Coord y a3m teters sucuriale : 2503 A T 3 13a] zza1
13](8084)-Realizar tareas back office tasory Caa ] 1757 1%| NA B 0.8% 2541
13[(A073. 3 actoaizar Datos ctes - €O S 2895 a3 & 183]s 108 2sar
13| (A082)-Cstionar Sucuriala n forma cantr aizads 9.604 33%| N/ s 3.78| 2541
Total Actividades de 3 560445 E) 221
S e
T 1565219

Pagina 54 de 106



U.B. A.— F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacion en Costos y Gestién Empresaria
Trabajo Final — Gonzalo Hasda — “Como implementar Costeo Basado en Actividades en Entidades Financieras de Consumo de
Argentina”.

2- Originacion Primera Operacion

Efectuar Andlisi
Croditicio

Gestidn Comerclal
Primera Operacion

)

Marketing “»  Recursos Humanos Infraestructura 0 Otras tareas de apoyo
Costo Acten | %Acten|  Costo Unit Costo Unit Drlver
Actividad Proceso Proceso Actividad Proceso Proceso
N/R
1 |(A004)-Gestion Comercial 1'0p S 74.625 100%| S 29,37($S 34,45]| 2166
2 [(AD03.1)-Efectuar Analiss Crediticio - AMBA $ 60.352 19%| 5 421215 27,86 2166
2 |(A003.2)-Efectuar Analise Creditcio - Int S 57.798 19%| 2435515 2668 2166
3 |(A012.1)-Recol Contrl lega 1°0p- Creditos S 87.094 100%) N/A $ 40,21 2166
3 |(A012 2)-Recol Contrl legdy 1°0p- 1°0p 13.992 100%| N/A 646| 2166
3 |(A012.3)-Recol Contrl lega) 1°0p - Suc Int 109.758 100%)| $ 62,72 50,67| 2166
4 |(AD02.2)<Cargar cuenta (amba) enTS- CD 1.211 24%| S 0,40 0,56| 2166
4 |(AD13)-Dar Ata chente 1ra Operacion-CD S 1.392 100%) S 335]5 064] 2166
4 |(AQ74)-Gestionar el Archivo S 11.765 31%| N/A S 543| 2166
5 |(AD12.5)-Gest de tramites rechaz_1' Op S - 100%| N/A $ - 2.166
6 |(A070)<Contac cite teef-Wecome 120pCall $ 5.833 100%| § 2,69]5 269 2166
7 |(AD56)-Analiz riego portaf ctes S 10.380 11%| N/A S 479 2166
7 |(A057)-Analizar posibles fraudes doc S 1.996 31%| § §5,52($ 0,92 2166

[Tota) Actividades Core S 23820 $ 196
8 |(A054)Coordinar Acciones promoxionales S 93.158 7%| N/A S 4301) 2166
8 (h:onssmlse Wr, producic e implem pezaymedios | ¢ 3992 7%| VA $ 1843 2166
9 |(A091)-Adm personal $ 2.987 2%| N/A S 138 2166
9 [(A092)-Seeccionar y capacitar personal $ 2.284 2%| NA $ 105 2166
10|(A093)-Desarroliar sstemas S 9.515 6% NVA $ 439 2166
10[(A094)-Brindar Infraestructura tecnolog ca S 9.011 2%| NJA S 416 2166
10(A095)-Gestionar seguridad informatica S 670 2%| N/A S 031 2166
11](A014.1)-Gestionar bages dX0s S 29 4%| NVA S 001 2166
11](A073.1)-Actualizar Daos ctes- CD S 1.190 19%| § 1635 055| 2166

Total Actividades de Apoyo S 158.769 s

plasticos o

o

APOYO Marketing ursos Humanos Infraestructura / Sistemas g,
Costo Acten | %Acten Costo Unit Costo Unlt Driver
Actividad Proceso Proceso Actividad Proceso Proceso
] o
1 |(A0Q7)-Gestionar cartera ctes en Suc $ 135.456 S6%| S 14,0215 801] 16.921
2 [(A017.1)-Rag alta prod y form vta a ctes - Suc $ 43.766 S58%| S 4835 2,59| 16.921
2 |(A017.2)-Cargar producto vta Amba en TS - CO S 2.220 58%| N/A 5 0,13| 16.921
2 |(A025)-Dar Alta Adicional TC $ 122.285 100% | N/A S 7.23| 16.921
3 |(A073,2)yActualizar Datos ctes - Suc $ 51378 87%| N/A $ 3,04] 16921
4 |(A0O6)-Liquidar prestamo S 35781 80%| S 37815 2,12| 16.821
5 [(AOQS5)-Embozar plast @n Sucursales $ 11531 23%|$ 1467]15 0.68]| 16921
6 |(A074)-Gestlonar &l Archivo $ 7,970 21%| N/A S 0,47] 16.921
7 |(A102)-Imp Otorgamiento S 230.302 92%| N/A S 13,61] 16.921
7 [(A108)-Imp Sellos Altas Pmos $ 271549 100%| N/A $ 16,05| 16.921
8 [(A058)-Analizar posibles fraudes trans $ 168 3%|S 406815 0,01 16.921
8 |(A061)-Coord y adm tesoro Sucursales 5 23,228 8%| N/A $ 1,37] 16.921
8 |(A0G4)-Realizar tareas back office tesor y Caja S 14.057 8% | N/A S 0.83| 16.921
8 |(A078)-Adm Stock plasts Tarjetas $ 176 11%] 5 0.08]$ 0.01] 16921
8 |(A082)-Gaestlonar Sucursales en forma centralizada | § 5239 18%| N/A $ 0,31 16921
|__|Total Actividades Core $ 912.249 $ 54
9 |(A0S4)-Coordinar Acciones promocionales S 785.193 58%| N/A S 46,40 16.921
g [Vjessrienar producir & Implem pRus/mEAs g gzg511]  som|n/A 5 19,89 16.921
10](A091)-Adm personal S 14934 10%| N/A S 0.88| 16.921
10|(A092)-5& lecclonar y capacitar personal $ 11419 10%| N/A $ 0,67| 16.921
11|(A090)-Adm Infry brindar Seg Patrimonial Suc s 7647 19%| N/A s 0,45 16.921
11|(A094)-Brindar infragstructura tecnologica S 45,053 10%| N/A S 2,66] 16.921
11 [(A095)-Gestionar seguridad informatica $ 3351 10%| N/A $ 0,20] 16.921
Total Actividades de A $ 1.204.108 $ - 71
T — § 2150224 N | NS
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3.8.4 Andlisis variaciones entre periodos

A medida que se calcularon nuevos periodos se presento la informacién com-
parativa respecto al periodo anterior, analizando variaciones en la cantidad de drivers
consumido, como en el costo de los recursos. Se adjunta a continuacion a modo de ejem-
plo la apertura con la se documento el analisis de la variacion de las actividades que
componen el proceso de originacion en sucursales:

CUADRO XIl1

Periodo Enero - Junio i Periodo Julio - Diciembre :
CostoActen |%Acten| Costo Unit Costo Unit Driver | CostoActen | %Acten| Driver Costo Unit Costo Unit Driver | Dif total entre | % Variacion
Actividad Driver de la Actividad Proceso Proces~ Actividad Proceso Proces~ Proceso Proces~| Actividad Actividad Proceso Proceso periodos Ctotal
- - - - - - - - - - - - - - -
N/R S/N
1 |(A001.1)-Captar potenciales ctes - Suc Dedic a captar potenciales ctes (1) $ 205.797 100%| N/A S 80,99| 2541 |$ 255.665 100 N/A S 39,33 6500 49.868 24%
1 |(A001.2)-Captar potenciales ctes Adh&Posv Dedicacion a captar potenciales clientes $ 2.628 100%| N/A S 1,03 2541 [$ - 100 N/A $ - 6500 -2.628 -100%
A015.1)-Gestit Telefoni te P ct
(Suc J-Gestionar Telefonicamente Prospectos |\ 1. .t Tel prospectos OUT S 134.421]  100%| N/A s 5290 2541 |$ 204.172 100 N/A s 3141|6500 69.751 52%
A002.1)-Recd iticia y e i Ita clte -
3 (Sugo I-Rec doc crediticiay formalizaraltaclte - |\ )12 e dlientes suc (2) s 33ss21|  100%($ 14636 | $ 13322 2541 |§ 420550 100 6.500( $ 94,97|$ 64,70 6500 82.029 2%
3 |(A002.2)-Cargar cuenta (amba) en TS - CD Cant Altas de clientes AMBA $ 3.381 67%| S 040($ 133 2541 [$ 2.968 89 3.854($ 087]$ 0,46 6500 -413 -12%
4 |(A003.1)-Efectuar Analisis Crediticio - AMBA Cantidad de tramites analizados $ 136.586 43%| $ 44,12|$ 53,75 2.541 |$ 181.921 51 8.540| $ 66,02| $ 27,9 6500 45.334 33%
4 |(A003.2)-Efectuar Analisis Creditcio - Int Cantidad de tramites analizados $ 130.805 43%| $ 243,55 |$ 51,48| 2541 |[$ 201.418 65 6.866| $ 45,13[$ 30,99 6500 70.613 54%
5 |(A005)-Embozar plast en Sucursales Cant de plast prom emb Suc $ 36.599 73%| $ 14,67|$ 14,40 2541 |$ 46.043 73 10.133[$ 7,21|$ 7,08 6500 9.445 26%
6 |(A006)-Liquidar prestamo Cant Altas de Prestamos $ 3.132 7%|$ 3,78|$ 1,23| 2541 [$ 5.002 9 12.459| $ 10,17|$ 0,77 6500 1.870 60%
7 |(A074)-Gestionar el Archivo Cant de Cajas $ 12.904 34%| N/A $ 508| 2541 |$ 8.963 34 N/A $ 1,38 6500 3.940 -31%
8 |(A102)-Imp Of Pago S 17.523 7%| N/A S 69| 2541 |$ 22.265 7 N/A B 343 6500 4,742 27%
9 |(A0S6)-Analiz riego portaf ctes zie:r":ei"a"lar riesgo del portafolio de s 20760 22%| N/A s 817| 2541 | 26.760 2 N/A s 412 6500 6.000 29%
Ho dedicadas Anali ibles frauds
9 |(A057)-Analizar posibles fraudes doc oras decicaces fncluarposiblestravces s saaa|  6o%|$ s5,52|$ 175| 2581 |$ 6.257 6 a1fs 42,98|% 0%| 6500 1814 4%
9 |(A078)-Adm Stock plasts Tarjetas Cant prom plast asi asucy central $ 559 35%| S 0,08|$ 0,22| 2541 |[$ 5.918 35 23.750 | S 0,71|$ 0,91 6500 5.359 958%
[ [Total Actividades Core $  1.004.774 $ 395 $ 1.387.903 $ 213,52 383.129 38%
10 |(A054)-Coordinar Acciones promocionales Dedic Coordinar Acciones promocionales S 266.167 20%| N/A S 104,75| 2541 [$ 283317 20 N/A $ 43,59 6500 17.150 6%
(AOSS)—Dlser\ar, producir e implem Dedic Dis, producir e impl piezas/medios de s 114.072 20%| N/A s age| 2501 | 154.536 20 N/A s »77 10,465 5%
piezas/medios Mkt Mkt
11{(A091)-Adm personal Cantidad de Personas por CeCo $ 28.375 19%| N/A $ 11,17| 2541 |$ 71.533 19 N/A $ 11,01 6500 43.159 152%
11|(A092)-Seleccionar y capacitar personal Dedic Seleccionar y capacitar personal $ 21.696 19%| N/A $ 8,54 2541 |$ 54.695 19 N/A $ 8,41 6500 32.999 152%
12 |(A090)-Adm Infry brindar Seg Patrimonial Suc Metros cuadrados ocupados $ 13.281 33%| N/A S 523| 2541 |$ 19.484 33 N/A $ 3,00 6500 6.203 47%
12 |(A093)-Desarrollar sistemas resueltos por Desarrollo $ 7.929 5%]| N/A $ 3,12| 2541 |$ 10.196 5 N/A $ 1,57 6500 2.267 29%
12|(A094)-Brindar infraestructura tecnologica Dedic brindar infraestructura tecnoldgica $ 85.601 19%| N/A $ 33,69| 2541 |[$ 82.394 19 N/A $ 12,68 6500 -3.207 -4%
12|(A095)-Gestionar seguridad informatica Dedic Tecnologia $ 6.367 19%| N/A $ 2,51 2541 |$ 10.344 19 N/A $ 1,59 6500 3.977 62%
13|(A061)-Coord y adm tesoro Sucursales Dedic Coordinary adm Tesor de Suc $ 2.903 1%| N/A S 1,14| 2541 |$ 3.828 1 N/A $ 0,59 6500 924 32%
13 |(A064)-Realizar tareas back office tesor y Caja Dedic Tareas back office Tesoreriay Caja $ 1.757 1%| N/A S 0,69| 2541 |[$ 2.409 1 N/A $ 0,37 6500 652 37%
13](A073.1)-Actualizar Datos ctes - CD Cant de Actualizaciones B 2.693 23%['$ 1,63[$ 1,06| 2541 |$ 2,071 3 15627 $ 031]$ 032 6500 622 23%
13|(A082)-Gestionar Sucursales en forma Dedic Gestionar Sucursales en forma S 9.604 33%| N/A $ 3,78 2541 |$ 17.148 33 N/A $ 2,64 6500 7.544 79%
Total de Apoyo $  560.445 $ 221 $ 711.956 $ 109,53 151,511 27%
Total $  1.565.219 $ 2.099.858 $ 323,06 534.640 34%

CANALES
CANALES
CANALES
CANALES
PRODUCTOS
PRODUCTOS
PRODUCTOS
PRODUCTOS
PRODUCTOS
PRODUCTOS
PRODUCTOS
PRODUCTOS

( CO01) -Sucursales

Total

Prod06)
Prod08)
Prod02)

Estructura
Prestamos

Prod01
Prod05;
Prod07,
Total

Tarjeta
Tarjeta
Tarjeta
Total

(
(
(
Prestamos  (
(
(
(

( €02) -Primera Operacion
( C03) -Canal Telefonico

Refinanciaciones

) -
)
) -Prestar / Primera Operacion
Prod03) -Prestamos
) -Tarjeta de Credito
) -Prod Revolving
) -Prod Perifericos

3.8.5 Descomposicion del costo por productos y canales de venta.

Se adjunta a continuacion a modo de ejemplo un reporte (modificando sus va-
lores) del cubo OLAP que entre otros analisis permitio descomponer el costo de los pro-
ductos por los canales de venta:

Cantidad Vendida

Costo Primario

CUADRO XIl1

Costo Neto

CU Primario

CU Neto

Ingresos

Margen Primario

Margen Neto

Rentab Primaria

Rentab Neta

513383,76 $0,00]  $9.934.689,23 $0,00000 $19,35139  $21.562.809,12 $21.562.809,12 $11.628.119,89 100,00% 53,93%
3440,27] $0,00]  $1.212.588,77 $0,00000 $352,46956| $4.189.804,50 $4.189.804,50 $2.977.215,73 100,00% 71,06%
71143,81 $0,00  $1.109.133,10 $0,00000 $15,59001 | $1.995.932,62 $1.995.932,62 $886.799,52 100,00% 44,43%
587967,83 $0,00|  $12.256.411,10 $0,00000 $20,84538|  $27.748.546,24 $27.748.546,24 $15.492.135,15 100,00% 55,83%
308167  $1.357.686,64|  $1.357.686,64 $440,56847 $440,56847|  $4.168.962,80 $2.811.276,16 $2.811.276,16 67,43% 67,43%
1,000 $1.051.714,10|  $1.051.714,10| $1.051.714,09831| §1.051.714,09831 $0,00| ( $1.051.714,10) | ( $1.051.714,10) 0,00% 0,00%
280467  §1.202.280,38|  $1.202.280,38 $428,67089 $428,67089|  $4.168.021,24 $2.965.740,85 $2.965.740,85 71,15% 71,15%
18541,13|  $2.984.820,99|  $2.984.820,99 $160,98377 $160,98377|  $6.034.721,23 $3.049.900,24 $3.049.900,24 50,54% 50,54%
420383,00,  $6.859.118,05|  $6.859.118,05 $16,31635 $16,31635/  $10.407.862,97 $3.548.744,91 $3.548.744,91 34,10% 34,10%
59780,67 $884.928,28 $884.928,28 $14,80292 $14,80292|  $2.466.172,04 $1.581.243,76 $1.581.243,76 64,12% 64,12%
92722,00 $472.068,99 $472.068,99 $5,09123 $5,09123] $502.805,96 $30.736,96 $30.736,96 6,11% 6,11%
597314,14|  $14.812.61745)  $14.812.617,45 $24,79871 $24,79871|  $27.743.546,24 $12.935.928.BO| $12.935.928,80 46,62% 46,62%

3.8.6 Trazabilidad del costo de Actividades a Productos.

El cubo OLAP mencionado anteriormente también permitié analizar la traza-
bilidad del costo desde los diversos médulos (Recursos, Actividades, Proceso y Produc-
tos. Se adjunta a continuacion la descomposicién en actividades del Producto Tarjeta de
Créditos:
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Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)

Prod01)

Prodo1)
Prod01)
Prodo1)
Prod01)
Prodo1)
Prod01)
Prodo1)
Prod01)
Prodo1)
Prod01)
Prod01)
Prod0o1)
Prod01)
Prod01)
Prodo01)
Prod0o1)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prodo1)
Prod01)
Prodo1)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prodo1)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prod01)
Prodo1)
Prod01)
Prod01)
Prod01)

-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito

-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito
-Tarjeta de Credito

CUADRO XIV

A001.1) -Captar potenciales ctes - Suc

A001.2) -Captar potenciales ctes Adh&Posv

A002.1) -Rec doc crediticia y formalizar alta clte - Suc
A002.2) -Cargar cuenta ( amba) en TS - CD
A003.1) -Efectuar Analisis Crediticio - AMBA

A003.2) -Efectuar Analisis Creditcio - Int

A005)

-Embozar plast en Sucursales

A014.2) -Analisis de Cartera

A015.1) -Gestionar Telefonicamente Prospectos Suc
A015.2) -Gestionar Telefonicamente Prospectos Cnal Tel
A020.0) -Gestionar Cltes- Mora Preventiva

A020.1) -Gestionar cltes con Mora temprana - Telecobranzas

A020.2) -Gestionar cles Mora temp - enviar com correo
A020.3) -Gestionar cltes mora Temprana-Enviar Carta Doc
A021.1) -Gestionar cltes mora extraj-Visitar clte/Notificar
A021.2) -Gestionar cltes mora extraj - Suc Interior

A024)
A025)
A026)

-Gestionar cart morosa Extraj, Judic y Recov
-Dar Alta Adicional TC
-Solicitar recalificacion cliente - Suc

A028.1) -Adherircom a TS - Suc
A028.2) -Adherir com a TS - Adh&Posv
A028.3) -Adherir com a TS - Comer

A029)
A030)
A032)

-Gestionar alta, Baja y modif com TC y 1° Op
-Analizar poderes y estatutos com
-Autorizar forma automatica los consumos

A033.1) -Autoriz manual consumos - Call
A033.2) -Autoriz manual consumos - CD

A034)
A035)
A036)
A037)
A038)

-Emitir, controlar y enviar liq com correo
-Entregar liquidacion a los com

-Pagar comercios

-Procesar transacciones dia corte

-Definir leyendas, prom y cargos los resum

A039.1) -Generar, controlar y enviar resumenes - Ctro Comp
A039.2) -Control gestion Servicios de correo_ Ctrol Oper

A040)
A041)

-Cobrar resumenes dia y en mora en sucursales
-Cobrar mediante agentes recaudacion tercerizada

A042.1) -Atender telef consultas en Call
A042.2) -Atender consultas en Sucursales

A044.1) -Gestionar reclamos socios - Recl
A044.2) -Gestionar reclamos socios - Legales

A045.1) -Gestionar reclamos comercios - Recl
A045.2) -Gestionar reclamos comercios - Legales

A045.3) -Gestionar reclamos comercios - Comercios

A047)

-Gest Tramites denuncia - Call

A048.1) -Rec vy liq baja del cte - suc
A048.2) -Rec y Liq baja del cliente - Gest Cartera

A049)
A050)
AO051)

-Contac cliente x res reclamo - Call
-Embozar plast en Central
-Reimprimir TC en Sucursales

A052.1) -Gest posventa comercios - Comerc
A052.2) -Gest posventa comercios - Adh&Pos
A052.3) -Gest posventa comercios - Suc

A052.4) -Gest posventa comercios - Call

A053)
A054)
A055)
A065)
A066)

-Desarrollar nuevos productos

-Coordinar Acciones promocionales

-Disefar, producir e implem piezas/medios Mkt
-Adm Fideicomisos

-Gestionar telef tramites Call y CVT

A067.1) -Repcionar reclamos telefonicamente Call

A067.2) -Repcionar reclamos Sucursales

A068)
AO71)

-Gestionar telef hab plast Call
-Contac clte telef estimulacion Call

A073.2) -Actualizar Datos ctes - Suc

AO075)
A077)
AO078)
A079)
A103)
A104)
A105)
A109)
A110)
( A111)
Total

-Rescatar doc legajo - mesa entrada
-Cont cliente tel x dencia - Call
-Adm Stock plasts Tarjetas
-Adm de Siniestros
-lmp Devengamiento
-Imp Cobranzas
-Imp Cesion Cartera
-Imp Adhesion
- Imp Arancel Comercios
Imp Seguridad e Higiene

Costo Asignado
$197.525,72

$2.938,70

$326.013,17

$13.246,00

$186.197,47

$8.037,26

$58.177,38

$7.788,89

$151.712,44

$10.732,42

$20.077,89

$461.679,48

$21.663,53

$12.143,28

$12.330,21

$82.412,72

$238.452,45

$141.117,01

$4.794,88

$197.712,31

$3.534,83

$2.202,57

$12.053,63

$6.271,60

$77.033,04

$7.571,20

$1.242,08

$15.028,22

$55.563,13

$27.175,99

$25.897,57

$15.372,84

$449.621,91

$1.609,02

$566.537,84

$452.819,51

Costo Asignado
$60.563,73

$80.675,28

$8.057,75

$10.523,08

$3.836,62

$11.970,01

$18.533,83

$662,16

$24.685,84

$79.617,09

$12.879,49

$110.147,22

$48.160,65

$41.849,76

$6.953,00

$37.164,01

$3.569,03

$8.910,51

$968.984,73

$426.442,56

$6.589,36

$6.374,97

$5.366,02

$27.286,22

$14.137,31

$33.436,95

$35.979,06

$171,27

$3.977,04

$1.721,29

$376,62

$86.127,12

$245.301,13

$36.587,20

$9.351,36

$133.796,40

$40.922,28

$6.525.976,17|
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3.8.7 Costeo por productos y procesos combinados:

Se detallan a continuacién algunos ejemplos de combinacion del costeo de
procesos por producto, solicitado por la Direccion de Tarjeta Eficiente para analizar la
acumulacion de costos de cada producto en funcién a los macroprocesos de la cadena de
valor de la Cia.

CUADRO XV

Costo

Originacién Clientes de TC: Driver Costo Unitario = 5.522 (Altas TC) $969.447

 Captar clientes Anatists Recep. doc Finalizar
Crad!ﬂeio crad yform lmboz-do CArga cuenta
y Alta
Costoi"I4% Costo: 30% Costo: 30% Costo; 5% Costo: 1%

Costo
Post Venta de : Driver Costo Unitario = 244,733 (Cuentas activas de TC) $677.665

Cross Selling

Analisis de Cartera -
cCosto! 5%
c/u: $0,04 . ©/uU:$0,02

Atencion al

A n ~_ Recaepcionary ™ A . i - PR
gestional Gestionar Retmprimir r Baja
::»‘n"s‘nl::sy >> v'chmo: denuncias plasticos Habilitar plastico dol cliente
Costo: 26% Costo: 1 9% Costo: 2% Costo: 28% Costo: 9% Costo: 20%

/03039

Dar alta lacton
adicional cli.ntos
Costo: 70%

Actualizar datos

Costo: 5

c/u: $2,08

Costo

Procesamiento de TC : Driver Costo Unitario = 244.733 (Cuentas TC) $561.601

\{motizat Procesar trans’ Generary en
onsumos dia de corte esumenes
Costo: 16% Costo: 5% Costo: 76%

Costo

Recaudacion de TC : Driver Costo Unitario = 244.733 (Cuentas TC)

- $1.722.656
Cuentasal Dia

Cobrar resumenes
Costo: 55%

Cuentasen Mora

c/u:57
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Adhesion Comercios : Driver Costo Unitario = 224 (Altas de Comercios TC)

Costo
$204.171

Procesamiento Comercios : Driver C/U = 14.949 (Comercios Activos TC) $103.857

Emitir, controlar y "\

Entregar hqui
enwviar liquidaciones chi”q Pagar a comer
Costo: 14% Costo: 43% Costo: 37%

>

Costos Directos y otras Activicdades directamente relacionadas con Costo

el producto

Taneta de Crédito

$2.548.769

(ADS3)-Desarrollar nuevos productos
(ADS4)Coordinar Acciones promocionales
(ADS55)-Disefiar, producire implem plezas/m edios Mkt
(AD65)Adm Fideicomisos
(AD75)-Rescatardoc legajo -meaesa entrada
(A078)-Adm Stock plasts Tarjetas
(AD79)Adm sinlestros
(A103)-Imp Devengamiento
(A104)imp Cobranzas
(A105)-Imp Cesion Cartera
(A109)Imp Adhesion
(A110)-Imp Arancel Comarcios
(A111)Imp Seguridad e Higlene
Gestlonar reclamos comerclos
Gaestposventa comarcios
Total Actividades

(CDO01)Seguros de Vida e Incapacidad _Op Adm Sin
(CDO02)Impuestos -Otros _Imp
(CDOO3)Imp -ITF_Imp

Total CostosDirectos

$21.809,09
$770.303,83
$330.816,87
$3.887,55
$3.685,97
$1.854,59
$7.842,39
$74.730,36
$212.841,70
$31,745,81
$8.113,94
$116.091,81
$35.507,24
$35.593,96
$118.780,97
$1.778.606,09
$337.789,92
$225.965,99
$211.407,07
$775.162,97

3.8.8 Costeo de procesos para justificar pricing de servicios

Se describe el resumen ejecutivo que se presentd con frecuencia semestral a
las Gerencias General, Comercial y de Riesgos, a partir del cual se establecia el precio del
cargo por gestion de cobranzas a cobrar a los clientes. Cabe mencionar que el mismo fue
requerido en una oportunidad por el BCRA para demostrar que la empresa solo recupera-
ba sus costos de gestion y no tenia rentabilidad en este cargo.

CUADRO XVI
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Cosle Tetal 1

Sem 2010 Sem 2010 on U

Custo Totsl -2

Variae

Custs

Lwio

los CV solo representan el 15% de los
gastos de gestion, Motivo por el cual,
los costos unitarios son extremada-
mente sensibles respecto al éxito de
cobro de los estudios juridicos y al
total de cuentas gestionadas en cada
tramo, siendo ambos aspectos
fluctuantes en el tiempo.

e de los principales recursos mcurndos en la gestion de cobranza
igle s y cantidad de cuentas gestionad:

embre 10)

Nota: Respecto al ultimo analisis se observa, excepto
en el tramo |, una disminucion de la cantidad de
cuentas en cada tramo de mora, como asi tambiéen un
incremento en los costos indirectos como ser Costo
Laboral (TS),Costo dotaclon Manpower y &l coste del
Centro de Mantenimiento de Cartera, que han
provocado que los costos unitarios de la gestion
interna aumenten significativamente (el costo unitario
correspondiente atramos Il a IV se duplicod respecto al
ultimo analisis.

Cant Ctas Cant Ctas Cant ctas - 2

Varacion

Los costos unitanos expresados
antenormente se calculan sobre todos los
clientes realmente gestionados (excepto en

eltramo |).

Debido a que la posibilidad de recupero
decrece a medida que aumenta la cantidad
de dias de atraso, a continuacion se estima
el recupero esperado versus el gasto

incurrido en cada tramo

Tramo | (hasta 22)

$1.800.000
$1.600.000
$1.400.000
$1.200.000
$ 1,000,000
$800.000
$600.000
$400.000
$200.000

$ 95.045

Tramo|
(hasta 22) (hasta 84)  (hasta
114)

76.402

> 630415 = i TS s Sem 2009 1 Som 2010  sem 2010
CV |s sssi0|s $3.05 87724 | -aam|s 057
v = 1 32.964 36.209 £1.984
CV |5 1680]5 10263 | & 57533 | aki%|S 038 :
CF |s 1877145 243023[5 20438| -0%|5 144 L 63.138 27.806 47.528 7%
= i 13.985 10.448 7.392 -29%
3 S8se215 990813 3SM7) dlS QA IV 41688 | 22322 16.491 -26%
a 5123571 $ 269490715 200077315 $ 1047 Total 151.776 | 126.386| 1%3.394 21
1o 52655667 |5 2543716 |5 286414515, |5 4011
Conclusion: Como se puede observar Costo Total ® Hanorarios Judiclales

® Estudios Telecobradores

w Costo Laboral Total (Dot 15)

= Costo Dotacion Contratada (Manpower)
m Costos Indirectos de CeCo imvolucrados
w Envvio de Comunicaciones

= Uamadas Realizadas

o Tramo O - Llamadas v Bases

Recupero real del costo incurrido por tramo

=

Tramoll Tramo Il Tramo IV

= Costo TOTAL
B Recupero Actual
® Recupero Proyectado

(»144)

$1.24 43.589 $88.574

(**)

Tramo Il (hasta 84)

44.024

$2099 650.401 $ 855 842

[Tramo |1l (hasta 114)

S @23 958[
$ 360.217

5.597]

$ 84.35 130.168 $272.740)

[Tramo IV (>144)

") Fromedo (Jul Oic ") cansdad de cass cobracos segun Control de Gesten

) Blramo | se comenad 8 cobrar 8 chenies Gue 1O cumplen con ol primer oy | Qestidn comieza el S 23

$110.88
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3.8.9 Costeo servicing procesamiento y cobranza

Se detalla a continuacién el resumen ejecutivo del anélisis que justifico la fac-
turacion por servicing a una cia. con actividad similar a la de Tarjeta Eficiente S.A. Es
importante destacar que en este reporte emitido con frecuencia mensual se requirid
practicamente un analisis marginal, segregandose de las actividades costeadas los recur-
Sos que tuvieran que ver con la capacidad instalada (costos fijos como por ejemplo insta-
laciones, sueldos de Jefes y Gerentes, alquileres, gs de seguridad limpieza, etc.) y como
se observa a continuacion los costos directos a las cuentas gestionadas también fueron
identificados por separado (Honorarios Estudios Juridicos y Gastos de correo):

CUADRO XVII
Resumen Ejecutive - Saldo acumulado Enero a Agosto 2010
|Fnctuncl6n Directa ¢ .. . (Estudios y correo) €9 S 1242858 l
Honorarios Estudios por gestion de cobranza $ 1.144.140
Facturacién correo S 98.718
Gastos 1 $  1.047.252 |
g Costos Fijos (Luz, Alquileres, Bxpansas, Seguridad, Limpiaza, Segurosy amortkacionas $ 95,277
Z  salarios Jefesy Gerentes $ -64.667
8
§ Actividades de APOYO (Dasarrollo, Gastion de sucursalas, Infraestiucturteconologicn § -51.183
ISubtotal Costos directos ) $ 836.124 I

Saldo neto a pagar 2.078.982

Grossing Up impositive S 232.874

Total a Facturar | N8B+ € 2.311.856

Resumen Ejecutivo — Detalle mensual propuesta de facturacion

RESUMEN EJECUTIVO (Gastos reales y aplicacién tarifario

costo unitario Saldo Saldo Sado 2 S Total Cras
axi Saldo Abril Saldo Mayo Saldo Junio Saldo Juio Saklo Agosto
s/ Tarifario Enero Febrero Marzo acumul

Cartera

current S 7.93|S 57.060|S 50.343|S 43578 (S 41.873|S 37638|S 34529(S 28.700|S 25.933|S 293.722
Hasta 30dfas (30DPD) S 816|S 9.047|S 10.418|S 11250|S 8.957(S 8346(S 7.350| S 4.936|S 5.058|S 60303
De 31 a60dfas de atraso (60 DPD) S 72,95|S 31.880|S 33.777|S 34944 |5 28.087|S 24366|S 21.836|S 20.354|S 18.676|S 195.295
De 61 a90dfas de atraso (90 DPD) S 7149|S 25.880|S 15.228|S 19.875|S 17.372|S 13583[S 14.799|S 10.295|S 10.080|S 117.031
De 91 2 120dias de atraso (120DPD) |S 70985 21435|S 18.170(S 9.937|S 13.415|S 13.060(S 8.872|S 8.375| S 7.7371S  93.265
De 121 a 150 dias de atraso (150 DPD) |$ 2150|S 4945|S5 4.89|S 4257(S 2451[S 3311|S5 3.010| S 2.236(S 189215 25.068
De 151 a 180 dfas de atraso (180 DPD) |S 2189|S 4531|S 4509|S 4553|S 3.86|S 2145(S 3.108|S 2.145|S 1.948|S 24386
De 181 2210 dfas de atraso (210 DPD) |S 208415 3460|S 3.877[S 3919|S 3.981|S 3502|S 1.959(S 2.126(S 1.980|S 22824
De 210 a 365 dias de atraso S 19,23|S 18847 |S 16.655|S 15559 (S 14.751(S 14559|S 14578|S 12.309|S 11.135|S 107.258
mas de 365 S 089|S 15410|S 15.467|S 15494 |S 15.466(S 15367 |S 15.250|S 15.147|S 15.063|S 107.601
Costos gestion internaa facturar : 192.495| 173.302| 163.364| 150.249| 135.876 125.342 106.623 99.502| 1.047.252 |
Actividades deapoyo (Desarrollo, Gestion de

sucursales, Infraestructura teconoldgica) S -8500|S -7.826|S -7.216(S -7.216|S -7.601]S -7.068 |5 -5.757 | S -5489|5 51183
Costos Fijos (Luz, Alquileres, Expensas, Seguridad,

Limpieza, Seguros y amortizaciones) S -15823|S -14568|S -13433 |S -13433|S -14149|S -13.153|S -10.717|S -10.218|S £85277
Salarios Jefes y Gerentes $ -10.739|S -9.888|S -8.117[S -8.117[S -9.604 (S £.928 |5 -7.27418 -6.936 S £4667
Costo Servidng brindado po_ __ CtasMS) sin Costos fijos | $ 157.433 | S 141.020 | S 133598 |$ 120483 | $ 104523 |§ 96.192 | $ 82874 |5 76858 |5 836124
Correos S 17202 |5 14453|S 140655 15500|S 14.151|S 1252918 10.817 ]S 9.802]S 98.718
Honorario de Estudios por Gestion de Cobranzas S 162.267 | S 145.760 | S 154.822 |S 154,125 |5 163.244 |S 165.772|S 184151 |S 179.792|S 1.144140
Costo de Estudios de Cobranza y Correos $179.469 | § 164.213 |  168.887 | $ 169.624 | $ 177.395 [$ 178301 (S 204.968|S 189.594 [$ 1.242858

S 32.675|S S

Grossing Up impositivo S 18457 |S 37.200|S 36816 ]S 36.822|S 35785 29.113|S 232874

35.019
9.30 6.929 0 86
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Resumen Ejecutivo - Propuesta de facturacion

TARIFARIO
current $ 058|S 002|S 023]|S 040|S 045|S 029]S - s 2,76 |S 2,97 $ 003|S 0,06|S 7,93
Hasta 30dias (30 DPD) S 038[S 002[S 028]|S 0405 045|S 02]S $ 15718 082|$ 186|$ 180]$ 005|S 816
De 313 60diasde atraso (80 DPD) $ 0585 002|S 029]|S 040|S 045|S 029]S - |S 157|S 0,92|S 65,28|S 3075 0,06|S 72,95
De 61 a 20dias de atraso (S0 DPD) S 058|S 002]S 0238]|S 040|S 0346|S 0238(S S 157|$ 082|S 8528]S 180|$ 006|S 7149
De 91 2 120dias de atraso (120 DPD) $ - |$ 157|S 092|S  8528|S 31418 006|S 7098
De 121 2 150 dias de atraso (150 DPD) S S 082|S 017|S 17,28|$ 337|$ 0068 2150
De 151 3 180 dias de atraso (180 DPD) S 082S 0,17|S 17,28|$S 376|S 0,068 21,89
De 181 a 210dias de atraso (210 DPD) S 052|S 017|S  17.28|$ 272|$ 006[S 2084
De 210 3 365dias de atraso S 082|$ 017]8 17,28|$ 110|$ 0,068 19,
mas de 365 S 002|S 0,00]$ 063S 018]$ 0,065 089
Evoludén cuentas segtn tarifarios mensuales
Carkora Cuentas Cuentas Cuentas  Cuentas Cuentas Cuentas Cuentas Julio Cuentas Total Ctas
Enero Febrero Marnzo Abeill Mayo Junio Agosto aamul

current 7.185 6.348 5.495 5.280 4746 4.354 3.619 3270 40.307

Hasta 30 dias (30DPD) 1109 12717 137 1038 1023 201 605 6520 8.012

De 31 2 60 dias de atraso (60 DPD) 437 463 47 385 334 300 279 56 2933

De 61 a 90 dias de atraso (S0 DPD) 362 213 278 243 1%0 207 144 141 1778

Ded1 2 120dias de atraso (120 0PD) 302 256 1% 189 184 125 118 109 1423

De 121 3 150 dias de atraso (150 DPD) 230 226 18 114 154 140 104 88 1254

De 151 a3 180 dias de atraso (180 DPD) 207 206 208 178 a8 142 a8 &9 1226

De 181 3 210dias de atraso (210 OPD) 166 185 188 191 168 34 102 95 1190

De 210 3 365 dias de atraso 980 866 809 767 757 758 540 579 6.156

mas de 365 17.257| 17.321| 17.351| 17.320| 17203| 17.078 16,963 16.869 137.368

ANEXO 1: Facturacion honorarios Estudios de Cobranzas

Como se observa en el siguiente grafico, no existe correlacion entre la cantidad de cuentas
gestionadas y los honorarios facturados por los Estudios Juridicos de Gestion de Cobranzas. Esto se
debe a que los mismos facturan un porcentaje segin el éxito de la gestion, la que puede variar en
funcion a las diversas politicas de cobranzas, condiciones macroeconomicas, calidad de la cartera, etc.
Por este motivo y considerando la significatividad del costo, proponemos su facturacion directa
prescindiendo del criterio de facturacion por cuenta gestionada, adoptado para los restantes costos.

$160.000 25000
5 140.000 = /\
20.000
£120.000 .4 D |
$100.000 i
& 0000 —— Hon 90 7120 dpd
$ 60,000 10 000 e Hioty 150 a Recov
\//\/\ e Chas 90 7 120 dipd
540.000 - !
5.000 Ctas 150 aRecoy
20,000
50 .

Henorarios Hon 90y 120 dpd| S 54.964 $ 41.205 $ 47.575 $30.759 $51.245 $48.029 545.629
Hon 150 a Recov | $ 138.405 | $141.772 $ 116.281 S 149.454 | S 118.521 $122.885 | $131.220
e Ctas 90 y 120 dpd 1.446 1.450 1.359 1513 1415 1.250 1406
Ctas 150 a Recov 19.711 19.716 19.760 19.913 19.875 19.960 19.823
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3.9 ANALISIS DE LAS PRINCIPALES VENTAJAS QUE PODRIAN
ESPERARSE EN CASO DE EVOLUCIONAR EL MODELO
IMPLEMENTADO HACIA UN MODELO DE GESTION ABM

En este capitulo se resume lo descripto en la ponencia que hemos presentado
en conjunto con Mario Ambrosone en el XXXV Congreso Nacional del IAPUCO 2o

3.9.1 Evolucién del ABC al ABM

En el trabajo se destacd que si bien metodoldgicamente el ABC deberia haber
surgido como una técnica de costeo que permita la implementacion del modelo de gestidn
ABM, esto no fue asi. Prueba de ello es que, Kaplan y Cooper en su libro “Coste y Efec-
to” confiesan que empezaron con la herramienta para costear y posteriormente reconocie-
ron que podia servir para mucho mas, y es a partir de ahi que justifican la necesidad de
evolucionar desde la técnica de costeo ABC a un modelo de gestion de costos ABM. In-
cluso Kaplan, en su libro menciona que “pensar el ABC como un enfoque de costeo mas
complicado y caro, a cambio de obtener informacion mas precisa es una vision muy equi-
vocada del ABC, y que si tuviera que volver a presentarlo probablemente no incluiria las
palabras “calculo del coste” 21.

Por otra parte, Carlos Mallo destaca la siguiente autocritica de Kaplan: “el
modelo convencional de ABC asigna los costes de actividad a los productos con cantida-
des de transacciones, como nimero de montajes, pedidos y reembolsos. Este modelo uti-
liza los inductores de transacciones por dos razones. En primer lugar, y hablando con
franqueza, la teoria completa del modelo de ABC como mecanismo para atribuir los cos-
tes del uso de capacidad a las demandas de capacidad no habia sido articulada ni com-
prendida en su totalidad a principios de la década de 1980, momento de la aparicion del
modelo de ABC. Los primeros articulos sobre este modelo, sus primeras aplicaciones y
las primeras compafiias en adoptarlo utilizaban mecanismos simples para asignar costes
indirectos y de apoyo a los objetos de costes, en lugar de utilizar los inductores basados
en la capacidad. Esta practica aun persiste en la mayoria de aplicaciones del modelo con-
vencional de ABC”... justificada porque los sistemas de informacion de la década de
1980 no estaban en condiciones de calcular las demandas de capacidad de las transaccio-
nes y pedidos individuales. Las compafiias funcionaban con procesos ad hoc informales y
trabajaban con sistemas informaticos heredados y dispersos. Tampoco disponian de datos
sisteméticos y legibles por ordenador sobre la incidencia y la intensidad de las transac-
ciones. Para poder aplicar los primeros modelos de ABC, los equipos de proyecto tenian
que realizar con frecuencia unos esfuerzos heroicos de recogida de datos para reunir la
informacion disponible sobre transacciones en mdltiples bases de datos y sistemas de
informacion™. 22.

2 Gonzalo H. Hasda y Mario Ambrosone: EVOLUCION DEL MODELO ABC HACIA EL ABM, Y
APLICACION EN EL SECTOR FINANCIERO. Presentado en el XXXV Congreso de Costos del IAPU-
Co, celebrado en San Salvador de Jujuy en Octubre de 2012.

?! Robert Kaplan y Robin Cooper: “Coste y Efecto”. Editorial Gestion 2000. Afio 1998.

22 Carlos Mallo. El nuevo/viejo paradigma: Costes basados en el tiempo invertido por Actividad.
Presentado en el XII Congreso Internacional de Costos, celebrado en Punta del Este, en Noviembre de
2011. Publicado en la Revista Costos y Gestion - A N O XXI - N © 84
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Hemos coincidido con Kaplan y Cooper en que el ABC no es sélo para medir
y gestionar los costos de produccién, sino que debe aprovecharse la informacién que
brinda para una amplia variedad de aplicaciones enfocadas a la gestion de las actividades
en toda la cadena de valor de la compafiia, tanto en eslabones externos: como eficientizar
las relaciones con el cliente a la hora de pasar pedidos, distribuirlos; gestionar las relacio-
nes con los proveedores para obtener un costo bajo, no solamente un precio bajo, o inter-
nos como fijar precios, influir en el disefio de productos y servicios futuros.

Consideramos que el sistema de costos debe proveer a los directivos infor-
macion sobre el impacto en su estructura de costos, de las decisiones que se tomen duran-
te el proceso presupuestario, porque deben ser capaces de estimar las consecuencias en
los costos de cada decision alternativa, antes de tomarlas. Al respecto, el ABC proporcio-
na el mapa econdémico de los costos y actividades de la empresa, pero para beneficiarse
de esta informacidn es necesaria la gestion basada en las actividades y en consecuencia el
ABM se refiere a todo el conjunto de acciones que pueden tomarse, teniendo buena in-
formacion de costos ABC.

Por otra parte, la gestion basada en actividades se enriquece ain mas si se
complementa con otras iniciativas como las reingenierias de mejoras de procesos, las
teorias de las restricciones, el coste objetivo o el valor afiadido econémico, o incluso co-
mo describiremos méas adelante con la presupuestacion basada en actividades.

3.9.2 Andlisis de las principales caracteristicas y virtudes del ABC y del ABM

Para resumir la relacion que existe entre el ABC y el ABM se reproduce el
diagrama desarrollado por D. Turney y N. Raffishzs, que revela de una forma simple que
las actividades, en la interseccion del cuadro, son integrales tanto para la informacion de
costos de los procesos como para la informacion de costos de los objetos que se desea
costear.

VistaporProductos (ABC)
Drivers de Recursos CUANTOCUESTA?

\ Recursos

Vista por Procesos (ABM)

l Drivers I —

~N

Y

Actividades

Métricas de
Performance

/ V
Drivers de Actividad —
Objetos
del Costo
MEJORES
? N
PORQUE CUESTA? »  PECISIONES

Utilizando los datos del ABC, ABM se enfoca en como redireccionar y
optimizar el uso de los recursos.

2% Carlos M. Giménez y otros: “Gestion y Costos”. Ediciones Macchi. Afo 2001.
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El vertical del diagrama muestra el ABC desde el punto de vista de un pro-
ducto detallando el cuanto cuesta, por ser el ABC una técnica o mecanica algebraica que
permite determinar el costo de los productos, clientes, y canales de distribucion en forma
mas precisa y ldgica. En cambio, el eje horizontal configura el ABM desde el punto de
vista de los procesos; por lo tanto el ABM integra la técnica del ABC con decisiones es-
tratégicas y operativas basadas en el costo de las actividades, y por medio de la medicion
del valor agregado contenido en los procesos proveera informacion sobre el valor de los
mismos. Por consiguiente el ABM permite contar con informacion para la toma de deci-
siones como por ejemplo hacer o tercerizar, disefio de productos y andlisis de rentabili-
dad. Lo importante en este cuadro no es como fluye la informacién sino cémo se incre-
menta la capacidad de analisis y por ende de toma de decisiones.

Ovidio Gaudino, en el libro antes citado de Carlos Giménez, destaca que
“muy pocas de las empresas que han aplicado exitosamente el ABM lo utilizan para con-
trolar costos y gastos, estas empresas lo aplican para lograr una mejor planificacién, con
propositos de informacion con datos historicos”. También concluye que “el analisis de las
actividades es el apoyo basico para el logro de las mejoras continuas, concentrandose mas
en el diagnostico y prestando menos atencion a lo que las cosas cuestan y mas atencién a
qué generan los costos (los inductores) o sea, por qué las cosas cuestan”.

Los sistemas ABC permitieron que los costes indirectos y de estructura sean
conducidos, primero hasta las actividades y procesos, y luego a los productos, servicios y
clientes. Estos sistemas proporcionaron a los directivos una imagen mucho mas clara de
los costos de sus operaciones. Esta imagen condujo naturalmente a la gestion basada en
actividades. EI ABM es una herramienta de gerenciamiento que permite mejorar las deci-
siones enfocando la atencion en: qué actividades se hacen, cdmo se hacen, por qué se
hacen, y cuanto cuesta hacerlas, y de esta forma busca que la empresa pueda alcanzar sus
resultados con menos exigencias de recursos, es decir consiga alcanzar sus resultados con
menor costo total. Segiin Kaplan “el ABM alcanza sus objetivos a través de dos subsis-
temas complementarios, el ABM operativo y el ABM estratégico”. 2

Enfoques del ABM

/ ~
ABN Operacional ABM Estratégico
Hactendo lay Cosas correctamenie Haclendo las Cosas Correctas
Realizar Ia Actividades Actividades que se Deben

Eficientemente: Realizar:
* Digenio de Productos
* Mix del producto y clientes

* Gegtion delag Actividades

* Retngenter in delog Procesos de
* Relacon con Proveedores

* Relacion con el Cliente

Negocio

* Calidad Total Precio
* Evaluacon delaactuacion Pedidoy

(Indicadores de D ezemp eflo) Entregn
* Sezmentacion del Mercado
* Canales de Digtribucion

El ABM operativo acepta la demanda de recursos como dada e intenta o bien
incrementar el uso de los factores productivos o reducir los costos, a fin de que se necesi-

** Robert Kaplan y Robin Cooper: “Coste y Efecto”. Editorial Gestion 2000. Afio 1998.
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ten menos recursos fisicos, humanos y de capital para generar ingresos, por lo tanto los
resultados se miden por los costos reducidos. EI ABM estratégico, en cambio, intenta
alterar la demanda de las actividades para incrementar la rentabilidad, mientras se asume
que la eficiencia de la actividad sigue siendo constante; en este caso, por ejemplo si el
producto que se esta analizando resulta el méas rentable se busca fortalecer las campafias
de marketing para incrementar el volumen de ventas.

El disefio de estos modelos puede variar dependiendo del tipo de objetivo que
se persiga. Los sistemas estratégicos pueden requerir relativamente pocas actividades,
mientras que los sistemas operativos ABM requieren en general varios cientos de activi-
dades para proporcionar una mejor vision de los procesos. Es importante destacar que las
decisiones operativas y estratégicas no s6lo no son excluyentes, sino que deberian com-
plementarse para obtener los mejores resultados.

Es importante destacar que desde fines de los afios 90 aparecieron nuevas
tecnologias de hardware y software que permitieron tener un sistema de informacion in-
tegral, capaz de brindar informacién con fines contables, operativos, financieros y direc-
tivos. Se caracterizan por tener una estructura de datos comudn y un repositorio de datos
centralizado (data warehouse). EI beneficio mas importante de esta integracién es utilizar
esta base de informacion hacia adelante, proyectando escenarios. Kaplan y Cooper en su
libro, mencionan que “los verdaderos beneficios del ABC y ABM no pueden producirse a
menos que la informacion del ABC forme parte del proceso presupuestario de la organi-
zacion”. Como desarrollaremos mas adelante, el ABC proporciona la oportunidad de pa-
sar de un presupuesto estatico a uno dinamico (ABB).

Segun las referencias que se han analizado y a la experiencia del caso expues-
to en Tarjeta Eficiente, los proyectos de ABC empiezan por estimar tasas de inductores a
partir de datos histéricos, pero pensar el ABC s6lo como una contabilidad historica, tal
como hemos comentado, seria un error estratégico en la gestion de la compafiia, ya que
estos sistemas deberian utilizarse en forma proactiva para estimar los costos de las activi-
dades a futuro, de forma tal que respalden la toma de decisiones. Para evolucionar hacia
el ABM es conveniente pensar en tasas de inductores presupuestadas que ademas reflejen
la capacidad utilizada y ociosa de los recursos, y de esta forma no sélo medir el consumo
de los mismos sino también gestionarlos; especialmente la capacidad no utilizada debe
ser el foco de atencion en la presupuestacion, en vistas de lograr una administracion de
los recursos mas eficiente. Tal como se gréafica a continuacion:

Gestionar por actividades (ABM / ABB)

l 1

Pasado Preseonte Futuro

Jision Historica o Reflexiva Jision Predictiva Fr 1ctiva
* Empieza con el costo de los recursos * Empieza con la hipotesis de demanda proyectada
~-Wtiliza drivers reales (datos historicos) Utiliza ratios de consumo,

Considera cantidades de Objetos de Costos ‘Requiere del analisis de las capacidades utilizadas y
teales oclosas
‘Mide el CONSUMO recursos -Predice el requerimiento de actividades y recursos.
Asigna costos histaoricos con precision Predice el costo total de los recursos.
Permite detectar procesos ineficaces y clientes Predice ¢l costo de los Objetos de costos
no tentales » idoertificar sus causas Predice el uso de la capacidad Iinstalada y permite
ddentifica actividades que no agregan valor gestionaria, logrando un uso mas eficients de lox recursos
Proporciona un presupuesto estatico ‘Proporciona un presupuesto estatico.

“Los verdaderos beneflicios del ABC y ABM no pueden producirse a menos gue |a
informacion del ABC forme parte del proceso presupuestario de la organizacion”
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Respecto a la conclusion de la grafica anterior, resulta oportuno mencionar el
ejemplo que Kaplan describe en su libro “Coste y Efecto” 25, destacando que quedarse en
el calculo histérico de un modelo ABC es comportarse como profesionales contables pa-
trimoniales que permanecen en la popa del barco proporcionando una imagen extrema-
damente precisa de la estela del buque en vez de ayudar a navegar hacia el futuro. En el
contexto actual, como se menciond anteriormente, los directivos necesitan que se les diga
que deberian estar haciendo y no limitarse a informar detalladamente donde se ha estado,
y de alguna forma, siguiendo el ejemplo, pararse en la proa divisando hacia donde ir. Por
lo cual, no resulta oportuno esperar al final del periodo para calcular las tasas reales histo-
ricas de cada inductor para calcular el costo y la rentabilidad de los productos y/o clien-
tes. Ademas, en el célculo histérico el uso de la capacidad de los recursos afecta conside-
rablemente la tasa de uso de los inductores, siendo la mas correcta la del uso correcto de
su capacidad. Dificultades que por otra parte se evidenciaron en el caso de Tarjeta Efi-
ciente. Ambas limitaciones deben ser superadas si el ABC se quiere utilizar en forma
proactiva pensando a futuro y no solo reflexionando sobre el pasado. Sin embargo, tam-
bién destaca el autor que estos modelos ABC se estiman inicialmente con datos historicos
calculando la distribucion real de los recursos en las actividades, permitiendo detectar los
procesos ineficaces, asi como los productos y clientes no rentables, que obviamente sélo
surgiran del analisis de informacion histérica, y que seran el punto de partida para influir
en el futuro, aplicando la misma metodologia del programa de gestion de la calidad total
en la que se estudian datos histdricos (defectos pasados) para aprender respecto a las cau-
sas de los defectos y poner en practica acciones correctoras a fin de eliminarlos, de mane-
ra similar el ABC con costos histéricos revela el motivo por el cual las actividades son
caras y cuales productos y clientes son menos rentables que otros. En definitiva, una vez
construido el modelo inicial de ABC, el mismo debe utilizarse para estimular el pensa-
miento respecto a la forma de evitar las ineficiencias actuales, por ejemplo en decisiones
sobre el disefio de los productos y procesos, la fijacion de los precios, las relaciones con
los clientes y los proveedores, y para la mejora de los procesos y el disefio de medidas
para corregir esta situacion a futuro.

En conclusién, el ABM es un modelo de gestion de actividades mas que de costos. Sin
embargo, el punto de partida para gestionar las mismas es entender el consumo de recur-
sos que utilizan, su capacidad y el grado de utilizacion de la misma, y saber como funcio-
nan estos procesos de negocio y los resultados productivos que generan, considerando a
cada actividad como una microempresa. EI ABM es un sistema de administracion basado
en la planificacion, mejora y control de las actividades de la Entidad para cumplir con los
requerimientos externos y las expectativas de los clientes. Destacando la relevancia de
gestionar actividades y procesos en contraposicion a la gestion de recursos y funciones.
En consecuencia, es necesario para transformar el ABC en un modelo de ges-
tion, la medicion de la capacidad de los recursos, ya que si por ejemplo no se trabajara
con eficiencia, o si por alguna razon se hubiera perdido algin cliente importante que dis-
minuya la utilizacion de la capacidad instalada, y se utilizara la tasa real del inductor para
la fijacion de precios, esa situacion podria agravarse provocando una caida mayor de su
actividad entrando en un circulo vicioso de costos cada vez mas altos. Por otra parte, si la
mayor cantidad de recursos de esa actividad son fijos, tal como indicamos en las carac-
teristicas del sector financiero, una disminucion en el nivel de actividad econémica no
implica que la actividad sea menos eficiente, sino que si lo puedo proyectar se podra sa-
ber de la disponibilidad de estos recursos para orientarlos en otras actividades que asi lo

2® Robert Kaplan y Robin Cooper: “Coste y Efecto”. Editorial Gestion 2000. Afio 1998.
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requieran, ya que en el corto plazo no pueden disminuirse los mismos, excepto que se
prevea que este nuevo nivel de actividad no es excepcional y se mantendra en el tiempo,
reduciendo asi la capacidad de produccion de servicios o buscando alternativas de ofrecer
nuestro servicio en outsourcing a otra empresa. En este sentido, en Tarjeta Eficiente como
se expuso en 3.7 y 3,8 entre las decisiones que permitié tomar este proyecto, ante la ca-
pacidad ociosa detectada en su gerencia de cobranzas, la misma decidié ofrecer este ser-
vicio a otras empresas y asi estar preparada en épocas de crisis donde aumenta la deman-
da de estas actividades para evitar depender de estudios de cobranzas cuya gestion es mas
costosa; o0 también en otra oportunidad permitié tomar la decisién de generar camparias
de llamados salientes en el call center de atencion de socios en horarios en los que los
Ilamados recibidos son menores, y de esta forma mantener la capacidad necesaria para
atender a los clientes en horarios pico.

Por otra parte, al momento de realizar el control presupuestario se podra se-
gregar el desvio en el costo de los recursos del provocado por la intensidad de uso de los
mismos. Al respecto Kaplan y Cooper mencionan que “la medicion y la gestion de la
capacidad utilizada y no utilizada es el nacleo del ABC y que incluso las acciones reali-
zadas para mejorar la eficiencia de las actividades exigen una comprensién de como se
crea y luego se gestiona la capacidad no utilizada”26. Ademas, si a partir de la reingenier-
ia se logra mejorar la eficiencia de un proceso, se detectan clientes o productos no renta-
bles, o se identifican actividades que no agregan valor, todas estas acciones que permite
identificar el ABC, no generan una reduccion de los costos fijos por si mismas sino
mayor capacidad no utilizada, y en definitiva los costos no desaparecen por eliminar
la actividad o el producto. Sin embargo, al poder identificar en qué actividad hay capa-
cidad no utilizada contamos con las herramientas necesarias para ante decisiones de lan-
zar nuevos productos u ofrecer nuevos servicios, aprovechar la capacidad no utilizada de
estas actividades en vez de incrementar el costo fijo para cubrir las nuevas actividades,
siendo esto, como mencionan los autores, el nucleo de este enfoque de gestion porque en
esta medida si permite disminuir los costos fijos de la compafiia.

Como sefialan los autores Rey y Laporta®’. “cl ABM a diferencia del ABC,
las actividades no son consideradas como elementos independientes, sino como elemen-
tos integrante de un proceso, de manera que la forma en la que la actividad es ejecutada
afecta a las restantes actividades del proceso. Es decir en un proceso, cada actividad es
cliente de otra actividad y tiene a su vez sus propios clientes, constituyéndose asi una
cadena de clientes internos orientada al suministro de valor dirigida a los clientes exter-
nos de la Entidad. Por lo tanto la gestion por procesos propugnada por el ABM tiene su
semejanza con el concepto de cadena de valor propuesto por Porter”.

En resumen el ABM exige un cambio cultural y una profunda reeducacion de
la totalidad de la organizacion, permitiendo obtener una visién completa respecto a como
la organizacion desarrolla el negocio. Por lo tanto requiere abandonar la visiéon funcional
tradicional (por centros de responsabilidad) hacia una que facilite una vision interrelacio-
nada de los procesos. Destacando que si la Alta direccion no esta comprometida filosofi-

26 Robert Kaplan y Robin Cooper: “Coste y Efecto”. Editorial Gestion 2000. Afio 1998.

" Nicolas Rey y Lic. Ricardo Laporta “UTILIZACION Y BENEFICIOS DEL GERENCIAMIENTO
BASADO EN ACTIVIDADES (ABM) EN LOS BANCOS DEL URUGUAY” Presentado en el VV Congre-
so de Costos del AURCO, celebrado en Fortin de Santa Rosa en Mayo de 2012
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camente con el cambio el ABM dificilmente alcanzard los resultados descriptos en este
trabajo

3.9.3 La presupuestacion basada en actividades (en adelante ABB), como pilar de
la gestion de costos.

La presupuestacion es considerada a menudo el evento mas importante en la
planificacion y asignacion de recursos de las Entidades Financieras; y constituye, en mu-
chas de estas Entidades, el origen de las decisiones.

Tradicionalmente, las gerencias y departamentos realizan los presupuestos
basandose en los costos de afios anteriores modificados por el indice de inflacion, y no en
proyecciones de las actividades futuras, consolidando estas informaciones para proveer
un presupuesto total. EIl proceso tradicional puede ser resumido en los siguientes 5 pasos:

1. Analizar los gastos de afios anteriores;

2. Determinar la inflacion o efectos de proyecciones de distintos indicadores
econoémicos;

3. Analizar los recursos que demandan los nuevos proyectos;

4.  Negociar entre departamentos y la direccion de la Entidad; y

5. Efectuar reajustes necesarios de acuerdo a lo definido por la Direccion.

El enfoque de este proceso esta en el tipo de gasto (recursos) y su responsabi-
lidad dentro de la estructura de CeCos. Usualmente es un proceso de negociacion entre
los responsables de los CeCos que, en general, buscan mas recursos, mientras que la di-
reccion intenta controlar los aumentos de costos solicitados. Por lo cual, el resultado en
cierta forma es consecuencia de la habilidad de negociacion y capacidad de influencia
mas que de hechos facticos o proyeccion de escenarios, tal como veremos que posibilita
el ABB.

En el esquema tradicional, una vez establecido el presupuesto, se controlan
los excesos y se explican las variaciones por cada tipo de gasto (cuenta contable); sin
embargo, este enfoque revela las siguientes debilidades:

. Dificultad para traducir la estrategia (que involucra a mas de un departamen-
to) dentro del presupuesto, porque este esta basado en el enfoque tradicional
de centros de costo (vision departamental);

. No se presupuesta el consumo de los recursos disponibles al nivel de activi-
dad, es decir, monitorear la capacidad no utilizada que representa la diferen-
cia entre su capacidad instalada y la capacidad real utilizada del inductor;

. La falta de entendimiento de la interaccidn de actividades asociadas a un pro-
ceso, pero realizadas en diferentes departamentos, no fomenta la negociacion
del presupuesto interno entre el cliente y proveedor interno;

. Inexistencia de una presupuestacion de rentabilidad al nivel de producto y ca-
nal de distribucion; y

. Poca posibilidad de reconocer y cuantificar mejoras potenciales de desempe-
fio por proyectos internos.

Enfrentando estas debilidades ¢cuéles son las ventajas que el ABB puede

ofrecer? Sencillamente, el ABB consiste en revertir el enfoque de ABC para determinar
la futura estructura de costo de una actividad, basandose en el volumen anticipado del
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“inductor de nivel de actividad”, como se demuestra en el gréafico que se exhibe a conti-
nuacion:

La presupuestacion basada en actividades como pilar de la gestion de
costos

2-Andlisis
de la
Capacidad Q
Demanda de Recursos Costeo de
Recursos Recursos

)

Demanda de
Actividades Actividades

Demanda de Costeo/
productos y Objetos Rentabilidad de
sorvicios del Costo productos y

1 servicios
Estrategia Objetivos
Los principios de un presupuesto ABB son los siguientes:

&

Costeo de

» Los costos de las actividades son la base;

« Los recursos son asignados en funcion del incremento o disminucién de los
volimenes de las actividades;

« Se estimulan nuevos razonamientos y mejoras en procesos;

« Las metas de costo son mas realistas, porque se basa en las actividades que se
realizan, facilitando la reduccion de costos;

* Se facilita el analisis de tendencias y el “benchmarking” de costos; y

« El control operacional diario es realizado a través del ABC y los indicadores de
desempefio.

La diferencia mas importante entre el modo tradicional de presupuestacion y
el enfoque ABB es que el primero se basa en un enfoque de “disponibilidad” y el segun-
do en un enfoque de “consumo”. Un modelo ABC muestra el consumo de los recursos a
nivel de actividad y permite evaluar la capacidad no utilizada, mientras que el sistema de
costeo o de presupuestacion tradicional no permite tal distincién. De manera tal que los
beneficios identificados por el ABC/M pueden materializarse en la medida que se consi-
deren en el proceso presupuestario (entre otras posibles acciones, como la reingenieria).
El ABB proporciona la oportunidad de autorizar y controlar los recursos que se consu-
miran basandose en las demandas previstas para las actividades.

Los pasos para la confeccion del ABB son:

1. Estimar los volumenes de ventas por productos y clientes y por ende la produc-
cién esperada para el siguiente periodo y;

2. Prevision de la demanda de las actividades; la principal diferencia del ABB en
este caso es que extiende el analisis a las actividades indirectas y de apoyo;

3. Célculo de las demandas de recursos para realizar las actividades;
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4. Determinacion del consumo real de recursos para satisfacer las demandas, esti-
mando el consumo total de cada tipo de recurso (la estimacion se realiza activi-
dad por actividad); y

5. Determinacion de la capacidad de las actividades. Este analisis solo es factible en
la medida que se utilice un sistema integrado porque de basarse en encuestas con
estimaciones de porcentajes de tiempo, tipicamente asumen que el 100% de los
recursos son necesarios para cubrir la capacidad préactica (siendo este el principal
aspecto desarrollado por Kaplan junto Anderson en su ultimo libro 2s.

En resumen, el uso de ABC esta orientado hacia un mejor entendimiento del
comportamiento de los costos. EI ABM provee a entidades como Tarjeta Eficiente, de
una vision de la rentabilidad total y permite vincular sus actividades y procesos directa-
mente a la estrategia. Y aln mas, esto abre oportunidades para establecer y evaluar pre-
supuestos y desempefios méas efectivamente. Este marco referencial permite invertir en
aquellas actividades que generan valor agregado al cliente o que soportaran a productos y
servicios, y por ende a incrementar la eficiencia, efectividad, competitividad, y rentabili-
dad.

Cuando se efectue el control presupuestario deben identificarse las verdaderas
causas de la variacion entre los costos presupuestados y los reales, que en el corto plazo
pueden estar originadas en:

»  Fluctuaciones en el costo de los recursos;
»  Fluctuaciones en el consumo de los mismos; o
»  Fluctuaciones en la productividad y el rendimiento.

Pero lo mas importante en este caso es determinar la capacidad no utilizada,
para pensar acciones que permitan reducir el consumo de los recursos o direccionar los
mismos hacia otras actividades que los necesiten, porque como hemos mencionado ante-
riormente, hasta tanto esto no se logre no existe un ahorro de costos.

También mediante el control presupuestario se puede determinar si las activi-
dades se realizan cerca de su capacidad préactica, con lo cual un aumento en su demanda
daria la sefial de cuellos de botella en esos procesos.

En el contexto actual, caracterizado por la alta competencia y elevada infla-
cion, no solo es necesario tener informacion, sino poder planificar acciones que permitan
mejorar los resultados, por es conveniente evolucionar de un modelo de reportes histori-
cos de informacion de costos hacia la gestion de costos ABM, e incluso implementar un
ABB que facilite la simulacion de escenarios para la toma de decisiones de adquirir nue-
VOS recursos o seguir manteniendo el actual nivel de capacidad o incluso disminuirla.

Seran necesarias varias modificaciones del proceso presupuestario a medida
que la empresa se vuelve més eficiente por el ABM operativo y también a medida que
cambia la demanda de las actividades a través del ABM estratégico, contemplando no
solo el impacto en las actividades principales sino también el impacto que estos ahorros
tienen sobre las actividades de apoyo o secundarias, y determinar la nueva capacidad
practica de todas ellas. De esta forma se podré obtener una prevision de los recursos tota-

28 Robert Kaplan y Steven Anderson: “Costes Basados en el tiempo invertido por actividad”.
Editorial Deusto. Afio 2008.
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les que consumiré la entidad para alcanzar los volimenes de ventas, previstos en los obje-
tivos de la misma. Aunque es importante destacar que no hay que pecar de ser extrema-
damente optimistas, ya que los presupuestos deben ser un objetivo cumplible.

En consecuencia, una vez realizado el ABB se pueden calcular los costos de
los inductores de las actividades y utilizarlos para programas de mejora continua, asi co-
mo para la toma de decisiones sobre fijacion de precios, disefio de nuevos produc-
tos/servicios, etc., logrando de esta forma como se comentaba anteriormente un mayor
control sobre los costos fijos y permitiendo anticipar decisiones sobre la necesidad de los
mismos, determinando si mantener, incrementar o reducir la capacidad practica de las
actividades, y disefiando acciones que permitan materializar los ahorros detectados a
través de la gestion de la capacidad necesaria.

Se considera que la mayor ventaja que provee el ABM y especialmente el
ABB es poder simular escenarios “que sucede si...”. En el contexto actual es importante,
para fundamentar la toma de decisiones, incluso las que surgen de iniciativas del ABM
operativo e incluso del estratégico, simular en cada decision y predecir de esta forma las
consecuencias de las mismas en los niveles de costo y consumo de recursos respecto a sus
productos, clientes y los procesos en escenarios optimistas, pesimistas y moderados, per-
mitiendo de esta forma una administracion mas eficiente de los recursos y la capacidad
instalada.

En resumen la simulacion de los procesos es una de las facetas mas Utiles del
ABM Yy constituye uno de los objetivos primordiales por parte de los que deciden imple-
mentar un modelo de gerenciamiento de este tipo. Para esto, se deben diagramar las alter-
nativas posibles y poder asi trazar los caminos mas adecuados para que los recursos se
conecten con los objetivos productivos. Si bien no es una tarea sencilla, actualmente las
herramientas tecnolégicas hacen posible su calculo y sin dudas el beneficio es que amplia
el conocimiento que los directores y gestionadores tienen del proceso de produccion y de
las acciones que se desarrollan o podrian desarrollarse en él.

3.94 EI ABMy la Mejora Continua

Uno de los objetivos basicos del ABM radica en la mejora continua. Para al-
canzar dicha finalidad, el analisis de las actividades constituye el medio mas adecuado.
Segun Brimson 29, las razones por las cuales las actividades constituyen la base de actua-
cion de la mejora continua son las siguientes:

e Las actividades constituyen conceptos de facil comprension para el personal de la
empresa, pues hacen referencia a lo que cada individuo realiza en forma cotidiana.

e Las distintas actividades indican la forma en que son consumidos los recursos con
los que cuenta la organizacién, permitiendo detectar en consecuencia cuales son
las verdaderas causas de los costos, y realizar un calculo mas ajustado del costo de
los diferentes procesos, productos y clientes.

e El pensar en términos de actividades y procesos posibilita detectar las interrela-
ciones existentes entre las distintas actividades que configuran un determinado
proceso o entre los distintos procesos que tienen lugar en la empresa, debido a que
éstos tienen un caracter transversal respecto al organigrama funcional.

# Brimson J.A. (1991) Activity Accounting, John Wiley and Sons USA.
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e Al centrarse en las actividades se facilita la obtencion de otros indicadores basicos
en la gestion actual como son los relacionados con la calidad y el tiempo.

Segln Turney 3o, las diferentes vias existentes para la mejora de la gestion de
la empresa a través del andlisis de las actividades son:

e Lareduccion del tiempo y el esfuerzo requerido para ejecutar una determinada ac-
tividad.

e Eliminacién de aquellas actividades que sean innecesarias, 0 sea actividades que
no afiaden valor, bien porque no son apreciadas por el cliente, o porque no son
esenciales para el funcionamiento de la organizacion.

e Compartir actividades siempre que ello sea posible, o sea siempre que los distintos
clientes presenten necesidades comunes, o se satisfagan éstas a través del desarro-
Ilo de las mismas actividades.

e Redistribucién de los recursos disponibles como consecuencia de los esfuerzos de
mejora, producto de una disminucion en la carga de trabajo o de suprimir ciertas
actividades.

En definitiva el ABM apuesta a:
e Lamejora continua en la cadena de valor de todos los procesos de negocio de la
compafia.
e La optimizacion del valor recibido por el cliente.
e La maximizacion de los beneficios al proporcionar dicho valor.

3.9.5 Informacion obtenible post implementacion de un modelo ABM

Por Gltimo se describen las decisiones que pueden tomarse a partir de la in-
formacion generada por implementacion de un modelo ABC/M. A tal efecto, a continua-
cién enumeramos la informacion cominmente generada en este tipo de proyectos:

5 Aprovechamiento de capacidad -r(i:tnrmmar f:,:w: ;I):r CJ[‘)’JClde oclosa en
cada una de las actividades
ociosa (aplicaciéon del ABB) Froyectar |a capacidad necesarla ants camblos
en los servicios y productos ofrecidos,
“Analisis marginal para determinar
? oportunidades de nuevos negocios
= aprovechando |a capacidad actual
: +Analisis de ciclos de tiempo
Analizar sl el presupuesto contempla los
objetivos propuestos por ls empresa y medir
su cumplimiento
Froysccion del presupuesto

«Control presupusestario.

e ABM Estratégico

Lontrol del consumao de 106 recursos “Apoyo decisiones de integrar verticalmente o
«Losteo de procesos tercerizar servicios

ddentificacion de redundancias “Rentabllidad por productos, familias de productos y
Analizar atributos de (as actividades canales

«Las 20 actividades mas costosas concentran &l Rentabilidad por clientes o grupos de clientes

XX% de |los costoz Trazabllidad del gasto

Eficienclade las sucursales desarrollando sAprovechamiento de oportunidades de nagocio

benchmarking interno.
E—
———

—h

VA

% Turney P.B. (1991) Common Cents: the ABC Performance Breakthrough, Cost Technology, USA
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1. Optimizacion de procesos (aplicacion del ABM Operativo)

a.

b.
C.
d

Control del consumo de los recursos.

Costeo de procesos, descomponiendo actividades principales y de apoyo,
Identificacion de redundancias.

Analizar y determinar atributos de las actividades como por ejemplo las que
no agregan valor y seran foco del ABM operativo.

Las 20 actividades mas costosas concentran el XX% de los costos (analisis
de Paretto).

Eficiencia de las sucursales desarrollando un benchmarking interno.

2. Optimizacion de Sourcing (aplicacion del ABM Estratégico)

a.

Realizar andlisis respecto a la conveniencia de integrar verticalmente o ter-
cerizar servicios.

3. Unbundling de productos y servicios (aplicacion del ABM Estratégico)

a.

o

Determinar en forma mas precisa la rentabilidad por productos, familias de
productos y canales.

Rentabilidad por clientes o grupos de clientes.

Determinar el precio de los productos y servicios.

Trazabilidad del gasto (descomposicion de gastos desde Objetos de Costo a
recursos y viceversa).

Identificar las acciones que pueden realizarse para mejorar la rentabilidad
por productos, clientes, canales.

4. Aprovechamiento de oportunidades de negocio (aplicacion ABM Estratégico)

a. Identificar a quién le debemos vender.

b.  Determinar si deberiamos aplicar una tarifa diferenciada por segmento, para
un determinado servicio.

c. ldentificar en las actividades que consumen mas recursos, si las mismas ge-
neran valor que es percibido por el cliente.

d.  Determinar qué canal resulta el mas rentable para vender nuestros productos.

e.  Establecer qué servicios puedo vender aprovechando capacidad ociosa, com-
parando los ingresos y costos marginales de esta opcion de venta adicional.

5. Aprovechamiento de capacidad ociosa (aplicacion del ABB)

a.  Determinar costos por capacidad ociosa en cada una de las actividades.

b.  Proyectar la capacidad necesaria ante cambios en los servicios y productos
ofrecidos.

c.  Analisis marginal para determinar oportunidades de nuevos negocios apro-
vechando la capacidad actual.

d.  Analisis de ciclos de tiempo.

6. Alineacion con la estrategia de la compafiia (aplicacion del ABB)

a.  Analizar si el presupuesto contempla los objetivos propuestos por la empre-
sa y medir su cumplimiento.

b.  Proyeccion del presupuesto.

c.  Control presupuestario.

Como conclusién de este capitulo es importante destacar que a pesar de los

beneficios que se han descripto se obtendrian de la gestion basada en actividades (ABM y
ABB), durante los ultimos afios los responsables de control de gestion de los principales
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Bancos del Sistema Financiero Argentino si bien implementaron herramientas de ABC,

en general no han evolucionado a un verdadero sistema de gestion de costos ABM, inclu-
so en el caso Tarjeta Eficiente también se confirma.

Incluso este diagnostico coincide con lo que sefialan los autores que han es-
crito al respecto, como Ovidio Gaudino o Kaplan y Cooper en cuanto destacan que
“hoy en dia, muchas aplicaciones del ABC siguen informando sélo sobre el pasado y si
bien posiblemente lo hagan mas exacta y oportunamente, no consiguen incorporar estas
ideas y conceptos mas nuevos, particularmente el papel critico de la capacidad de la or-
ganizacion. En consecuencia, la mayoria de los usuarios estan aprovechando Unicamente
una fraccion de los beneficios potenciales que conlleva la gestion moderna de costos, y
que permitirian a los directivos mirar al futuro y encontrar nuevas soluciones para hacer
la empresa mas rentable.” **

3! Robert Kaplan y Robin Cooper: “Coste y Efecto”. Editorial Gestion 2000. Afio 1998.
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3.10 RENTABILIDAD Y GESTION POR CLIENTES

En Tarjeta Eficiente, se ofrecio la alternativa de implementar un modelo cu-
yos objetos de costos sean las categorias de clientes. Se propuso complementar la catego-
rizacion de los mismos realizada por la Gerencia Comercial en funcién a los ingresos
aportados a la Entidad derivados del consumo de sus productos con la informacién de
costos insumida por los mismos, calculando de esta forma la rentabilidad por cliente.
Etapa que requeria una maduracion mayor del modelo, especialmente en la automatiza-
cion de captura de los drivers identificando los clientes que consumieran dichas activida-
des.

Al momento de mi desvinculacion si bien se habia analizado esta posibilidad
como una etapa de evolucion del modelo no se contaba con la suficiente granularidad de
la informacién para utilizar los drivers transaccionales que permitieran la asignacion de
costos a los clientes. Sin embargo, tal como se ha descripto anteriormente, considero que
uno de los desafios de mayor relevancia a la hora de gestionar la informacion proporcio-
nada por el sistema ABC en las Entidades Financieras, consiste en obtener la rentabilidad
aportada por los diferentes clientes, elemento esencial de cara a la orientacion de la acti-
vidad comercial en el negocio financiero, motivo por el cual asi como en el caso del
ABM me propongo describir las principales caracteristicas de esta iniciativa y los benefi-
cios esperables de dicha implementacion.

El contexto de banca de relaciones *>.como el actual exige que el cliente debe
convertirse en el eje central sobre el cual gire la informacion captada.

Kimball®® sostiene que aquellas Entidades que han implantado un sistema
ABC han obtenido conclusiones muy significativas para la gestion de sus clientes. La
maés sorprendente es la que pone de manifiesto las considerables diferencias en la rentabi-
lidad por clientes, producto de un estudio realizado para un conjunto de bancos de Texas,
en que concluye que en promedio s6lo un 30% de los clientes son rentables, de forma que
las ganancias obtenidas con este 30% de clientes, cubren las pérdidas que se obtienen en
la relacion con el 70% restante. El grafico de los beneficios mostré a Kimball la curva de
la ballena: donde se demuestra como los beneficios generados por los clientes mas renta-
bles eran en parte absorbidos por las pérdidas generadas por los clientes no rentables. Por
lo cual, mediante la informacion suministrada por el sistema ABC, los directivos de las
Entidades de crédito pueden llevar a cabo un seguimiento de los costos de las actividades
hasta los clientes, proporcionando asi nuevas oportunidades de mejora en la rentabilidad
de sus organizaciones.

El hecho de disponer de informacion sobre cada cliente individual o al menos
por segmentos de clientes, implica para la Entidad la posibilidad de identificar clientes
rentables y no rentables, con el propésito de fomentar la proteccion y extension de rela-

%2 Nicolas Rey y Lic. Ricardo Laporta “UTILIZACION Y BENEFICIOS DEL GERENCIAMIENTO
BASADO EN ACTIVIDADES (ABM) EN LOS BANCOS DEL URUGUAY” Presentado en el V Congre-
so de Costos del AURCO, celebrado en Fortin de Santa Rosa en Mayo de 2012

3% Kimball R. (1997): "Innovations in performance measurement in banking", New England Economic
Review, Boston.
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ciones con los primeros y permitir la busqueda de mecanismos que conviertan a los se-
gundos en rentables. Si no fuera posible transformar la situacion de éstos ultimos, la enti-
dad deberia analizar la conveniencia de extinguir la relacion, estudiando su evolucion
potencial realizando por ejemplo alguna de las tareas de gestion de clientes que se deta-
Ilan a continuacion:

e Ajustar el precio de los servicios caros, basandose en el costo de servir.

e Otorgar descuentos o bonificaciones a aquellos clientes que generan un costo
reducido de servir con el objetivo de captar un mayor nimero de operaciones
con los mismos.

e Negociar las condiciones que deben ser concedidas a un determinado cliente
cuando contrata un producto o servicio concreto.

e Detectar oportunidades de venta cruzada y posibilidad de realizar campafias de
marketing dirigidas exclusivamente a los clientes objetivo.

o Identificar diferentes segmentos de clientela, con patrones de consumo y evo-
lucién especificos, que permitan una mejor adecuacion de la oferta de la enti-
dad a los gustos y necesidades de tales clientes.

Las acciones precedentes deben servir de herramienta para que los directivos
mejoren la rentabilidad, especialmente en aquellos casos en donde no se percibe econo-
micidad del cliente por tener un alto costo de servir. Este ultimo es uno de los aspectos
mas importantes a tener en cuenta a la hora de analizar la rentabilidad de los clientes,
debido a que si bien la Entidad puede determinar y controlar la eficiencia de sus activida-
des internas, es el cliente el que, en definitiva, determina casi totalmente la demanda de
las actividades operativas, o sea, que el nivel de actividad del cliente y su demanda de
servicios condiciona los costos operativos de la entidad. Este hecho es de tal relevancia
que la mayoria de los autores consultados consideran que el calculo del costo de los clien-
tes sea mucho méas importante que el calculo del costo de los productos.

A los efectos de interpretar el parrafo anterior es conveniente reproducir el
ejemplo desarrollado por los autores Rey y Laporta® “a través de un producto estandar
como una cuenta corriente. Calcular los costos asociados a esta clase de productos como
los ingresos derivados de honorarios del servicio es relativamente sencillo si se utiliza la
metodologia ABC. El analisis pone de relieve si esta clase de productos es rentable o no.
Sin embargo, dicho analisis oculta las enormes variaciones en la rentabilidad del producto
entre los clientes. Un cliente puede mantener un promedio elevado en cuenta y realizar
muy pocos depdsitos y retiros. A estos clientes, que generan grandes ingresos e imponen
pocas demandas a los recursos del banco se los conoce como clientes con bajo costo de
servicio. Otros clientes, sin embargo, pueden gestionar el saldo de su cuenta corriente en
forma muy estrecha, manteniendo solo la cantidad minima y realizando muchos retiros y
depdsitos, generando de esta forma un alto costo de servicio para el banco. Como conse-
cuencia de ello su cuenta corriente puede llegar a no generar rentabilidad para la Entidad.
Pero ademas de una cuenta corriente, el cliente puede tener una caja de ahorro, una tarjeta
de crédito, un préstamo, etc. Por tanto, antes de llevar a cabo una accién dréstica contra
un cliente por la utilizacién no rentable del producto (para el banco), los ejecutivos deben

* Nicolas Rey y Lic. Ricardo Laporta “UTILIZACION Y BENEFICIOS DEL GERENCIAMIENTO
BASADO EN ACTIVIDADES (ABM) EN LOS BANCOS DEL URUGUAY” Presentado en el V Congre-
so de Costos del AURCO, celebrado en Fortin de Santa Rosa en Mayo de 2012

Pagina 77 de 106



U.B. A.— F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacion en Costos y Gestién Empresaria
Trabajo Final — Gonzalo Hasda — “Como implementar Costeo Basado en Actividades en Entidades Financieras de Consumo de
Argentina”.

comprender todas las relaciones con el cliente, de forma de actuar de acuerdo con la ren-
tabilidad total de la relacion y no con la rentabilidad de un solo producto”.

En consecuencia, las antiguas bases de datos en las que se dispone de infor-
macidn sobre cuentas individuales, pero sin posibilidad alguna de aglutinar los diferentes
productos poseidos por un mismo cliente, deben ser convenientemente modificadas para
poder facilitar la gestion integral de los diferentes usuarios de servicios bancarios.

Clientes con alto y bajo costo de servicio

Clientes con Beneficios y Costos Ocultos®: Los estudios de Kaplan ponen de
relieve las ventajas de la utilizacion del sistema ABC, ya que permite a los directivos de
las empresas identificar las caracteristicas que hacen que ciertos clientes sean mas caros
de servir que otros.

Las entidades bancarias pueden visualizar la rentabilidad individual generada
por cada uno de sus clientes a través de los graficos que se adjuntan a continuacion:
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Beneficios
Aparentes
Costos
Ocultos
Costos
Beneficios
Ocultos
Clientes Clientes Clientes
A Clientes B A B
Sistemas Costos Tradicional Sistemas Costos ABC
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%° Robert Kaplan y Robin Cooper: “Coste y Efecto”. Editorial Gestion 2000. Afio 1998.
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El eje horizontal muestra el costo de servir al cliente que surge de la aplica-
cion, de la metodologia ABC, mientras en el vertical se expone el margen de explota-
cion, es decir, el beneficio que obtiene el banco luego de reducirle a sus ingresos (tasas
0 comisiones) el costo de explotacion obtenido segun el volumen de servicios deman-
dado por el cliente. El grafico muestra que las Entidades pueden disfrutar de diferentes
formas de clientes rentables.

En el cuadrante superior izquierdo se ubican todos los clientes que generen al
banco altos margenes y bajos costos de servicio. Tradicionalmente, las Entidades no han
aplicado precios diferenciados a los diferentes segmentos de clientes, lo que ha supuesto
establecer precios mas elevados a los clientes mas rentables para compensar las pérdidas
obtenidas en la relacion con clientes no rentables o poco rentables. Esta politica de pre-
cios provoca que los clientes que generan altos margenes y presentan un bajo costo de
servir, sean mas vulnerables a las acciones de la competencia. Por ello, la entidad debe
tratar de lograr su fidelidad mediante el ofrecimiento de toda clase de incentivos, servi-
cios especiales, comisiones o tasas reducidas, con la finalidad de retenerlos.

Otra de las formas que las Entidades pueden obtener clientes rentables se da
en los casos que el cliente consume y exige productos y servicios de bajo precio que ten-
gan asociado un bajo costo de servir, obteniendo asi un leve margen de explotacion, pero
que en definitiva no neutraliza la rentabilidad de los clientes que generan grandes benefi-
cios (cuadrante inferior izquierdo).

Similares consideraciones reflejan los clientes que retribuyen a la Entidad con
un margen de explotacion elevado luego de deducir los altos costos de servicios genera-
dos por el consumo de los recursos bancarios ofrecidos (cuadrante superior derecho).

Resultando el segmento de clientes que constituyen un desafio para la Enti-
dad, desde el punto de vista de su gestidn, son los que se encuentran en el cuadrante infe-
rior derecho: bajos margenes y un alto costo de servicio. Estos clientes pueden presentar
estas caracteristicas fundamentalmente por tres motivos: inadecuada gestion, factores de
caracter coyuntural y/o factores de caracter estructural.

Con respecto a la inadecuada gestién, la Entidad puede disponer de una serie
de iniciativas para transformar sus clientes no rentables en rentables:

1. Mejora en los procesos: la informacion proporcionada por el ABC puede
suministrar evidencias respecto a determinados procesos internos de la cadena de valor
gue son caros e ineficientes, lo que conduce a un alto costo de servir.

2. Otorgar descuentos o bonificaciones: la entidad puede inducir a aquellos
clientes que tienen un margen negativo a causa de un alto costo de servicio a trabajar con-
juntamente en aras de buscar una forma menos cara de operar, otorgando descuentos si se
adaptan a los patrones de consumo que la Entidad prioriza.

3. Modificacion en los precios de productos y servicios con caracteristicas es-
peciales: si el cliente no es capaz o no quiere modificar la forma de demandar los produc-
tos y servicios financieros de acuerdo a las pautas que la Entidad le exige para reducir sus
costos operativos, entonces la Entidad debera recurrir al aumento de los precios asociados
a los productos y servicios consumidos por el cliente en particular.

Situaciones de caracter coyuntural que hacen no rentable un determinado

cliente, pueden darse en aquellos casos de clientes que son nuevos. Como es sabido, las
instituciones invierten importantes recursos en campafas de marketing para atraer nuevos
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clientes. A causa del alto costo de adquisicion y del tiempo necesario para establecer una
amplia relacion, los nuevos clientes pueden parecer no rentables. Situacién similar ocurre
cuando los clientes establecen relaciones comerciales con un nuevo proveedor sometién-
dolo a prueba, otorgadndole una pequefia porcion del su negocio total con la finalidad de
evaluar su comportamiento. En ambos casos, los méargenes negativos iniciales deben ser
considerados como parte de la inversion realizada para captar nuevos clientes. Estos des-
embolsos serdn recuperados en periodos posteriores mediante una combinacién de mayo-
res volumenes transados, mayor oferta de productos y menores costos de servir. El ABC
proporciona a la Entidad los datos adecuados para la gestion inteligente de los clientes
para obtener la rentabilidad total a lo largo del ciclo de vida de los mismos.

Las situaciones de caracter estructural representan a todos aquellos clientes
resistentes aceptar las alternativas tendientes a trabajar con un menor costo y cuyo ciclo
de vida muestra pérdidas permanentes en el relacionamiento comercial.

En resumen, una adecuada gestion de clientes que utilice la informacion pro-
porcionada por el sistema ABC permitira construir a la Entidad la estrategia de rentabili-
dad de los clientes, otorgando asi una ventaja competitiva significativa respecto a aque-
llos competidores que no usan el ABC.
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4. CONCLUSION (ES)
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A modo de resumen de los conceptos tedricos descriptos asi como la expe-

riencia practica desarrollada en Tarjeta Eficiente, me propongo destacar en este capitulo
las principales conclusiones del trabajo realizado, en el que se demuestra que:

1.

En comparacion con el sector industrial, el sector financiero estd muy atrasado en
sus metodos de gestion de costos. Sin embargo, en el contexto actual caracteriza-
do por la mayor competencia, el incremento del riesgo y la demanda de inversion
en tecnologia para brindar servicios de la calidad demandada por los clientes, de-
muestran la necesidad de contar con métodos eficientes para la administracion de
costos.

La Direccion de las Entidades Financieras en general y de Tarjeta Eficiente en
particular, se han concentrado en la informacion externa generada para accionistas
y entidades de control. Sin embargo, considero que el énfasis deberia migrar a ob-
jetivos orientados en la rentabilidad y a la gestion por procesos.

El ABC es, a mi criterio, la técnica de costeo més aplicable en este tipo de indus-
tria y contar con esta herramienta, que permite la gestion estratégica de los costos,
constituye un factor clave de éxito para gestionar este tipo de Entidades. Espe-
cialmente para implementar procesos de mejora continua, el andlisis de las activi-
dades y su costo/ beneficio respecto al valor percibido por los clientes y la evalua-
cion de la rentabilidad no solo por familias de producto sino también por clientes.

El ABC no solo permite la identificacién de oportunidades de mejora sino tam-
bién medir el impacto de las reingenierias y mejoras implementadas, y en algunos
casos la justificacion de la inversidn realizada. Por lo cual, considero es recomen-
dable para los Departamentos de Procesos de este tipo de Entidades contar con es-
ta herramienta que permita demostrar el repago de los proyectos encarados.

En Tarjeta Eficiente, el costeo de los procesos fue mas relevante que el costeo por
familias de productos, porque permitioé no solo justificar tarifas ante el B.C.R.A.,
sino también ofrecer servicios de outsorcing a competidores logrando aprovechar
la capacidad ociosa de dichos procesos.

El enfoque de rentabilidad ha generado la necesidad de identificar los costos con-
trolables y los factores que los originan o causan, asi como la identificacion de
familias de productos, canales y clientes mas rentables. En tal sentido, se ha de-
mostrado que el calculo de la rentabilidad por familias de productos, servicios y
clientes, se encuentran estrechamente asociados al ABC y el ABM

Si bien no es correcto sefialar una cantidad de actividades y por ende el tamafio y
la duracion estandar de un proyecto de ABC/M (como se destaco, cada proyecto
dependeréa de los objetivos fijados por la Direccion). Por otra parte, se pudo com-
probar que es cierta la critica de los detractores del ABC, en relacion a que este ti-
po de proyectos demanda gran cantidad de tiempo y que requiere la continua me-
jora del modelo, no solo para actualizar los cambios que se producen en los proce-
s0s sino para automatizar la captura de informacién y el desarrollo de escenarios.
Por lo cual, es recomendable planificar paso a paso y de menor a mayor proyectos
que aseguren la continuidad y maduracion del modelo.
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8. Deben sortearse numerosos obstaculos en la implementacion del modelo ABC,

9.

10.

11.

12.

13.

14.

para mostrar resultados que justifiquen el esfuerzo incurrido y la continuidad del
proyecto. Siendo en mi experiencia personal el analisis de la capacidad ociosa el
mas dificil de sobrepasar. Pero como se describio en el presente trabajo, ese anali-
sis realmente permitira el ahorro de costos. Ya que en general, si no se trabaja so-
bre el uso de la capacidad, la técnica ABC solo permite liberar capacidades, que
solo en la medida que se utilicen en otras actividades, constituirdn un verdadero
ahorro de costos.

Coincido con los profesores y autores que destacan que el ABC no resulta una
técnica novedosa sino la aplicacion de la TGC. Sin embargo me parece importante
destacar que su aplicacion del sentido comun en cuanto al analisis de los procesos
de negocio motivé su trascendencia actual, provocando su gran difusion entre los
escritores, académicos, las empresas y sus directivos. La que a su vez motivo el
desarrollo de una gran variedad de softwares que facilitan su célculo.

Los softwares de gestion de costos ABC han tenido un gran desarrollo en las ulti-
mas décadas. El desarrollo de nuevas tecnologias y la competencia de los desarro-
Iladores repercutieron en lograr herramientas con un alto poder de procesamiento
y un relativamente bajo costo de instalacion y mantenimiento, que permiten ad-
ministrar modelos con una apertura de informacién antes impensada. El caso de
Tarjeta Eficiente es una prueba de ello.

Existe una clara convergencia entre el ABC/M y aspectos de gestion tales como la
mejora continua, el enfoque en las actividades y procesos, el monitoreo perma-
nente mediante diversas herramientas, un mayor uso de las estadisticas aplicadas,
el trabajo en equipo y la eliminacion sistematica de los diversos tipos de inefi-
ciencias, gastos excesivos, y mal uso de los recursos existentes.

El ABM es un sistema de gestion basado en la planificacion, mejora y control de
las actividades de la Entidad para cumplir con los requerimientos externos y las
expectativas de los clientes. Destacando la relevancia de gestionar actividades y
procesos en contraposicion a la gestion de recursos y funciones.

El ABM exige un cambio cultural y una profunda reeducacion de la totalidad de la
organizacion, permitiendo obtener una vision completa respecto a como la organi-
zacion desarrolla el negocio. Por lo tanto, requiere abandonar la vision funcional
tradicional (por centros de responsabilidad) hacia una que facilite una vision inter-
relacionada de los procesos. Destacando que si la Alta Direccidn no estd compro-
metida con el cambio el ABM dificilmente alcanzara los resultados descriptos en
este trabajo.

Disponer de informacion sobre cada cliente individual o al menos por segmentos
de clientes, implica para la Entidad la posibilidad de identificar clientes rentables
y no rentables, con el propdsito de fomentar la proteccion y extensién de relacio-
nes con los primeros y permitir la basqueda de mecanismos que conviertan a los
segundos en rentables e incluso de no ser posible se deberia analizar la conve-
niencia de extinguir la relacion. Al respecto, se describieron algunas de las tareas
de gestion de clientes que se pueden implementar con el objeto de mejorar la ren-
tabilidad de los clientes. Aspecto a considerar atentamente, debido a que si bien la
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Entidad puede determinar y controlar la eficiencia de sus actividades internas, es
el cliente el que determina casi totalmente la demanda de las actividades operati-
vas y por ende su demanda de servicios condiciona los costos operativos de la en-
tidad. Este hecho es de tal relevancia que la mayoria de los autores consultados
consideran que el célculo del costo de los clientes sea mas importante que el
calculo del costo de los productos.

Adicionalmente se destaca que si bien quedaron pendientes algunos aspectos
a desarrollar en la experiencia practica desarrollada en Tarjeta Eficiente. Como por ejem-
plo los cursos de accion relacionados con el costeo por segmento de clientes, la evolucion
hacia el modelo de Gestion ABM; asi como la aplicacion del Presupuesto Basado en Ac-
tividades. Constituyen un desafié adicional de maduracion del modelo que requieren un
esfuerzo importante para encararlos, pero sin dudas considero que el mismo esta justifi-
cado por la informacion de sustento para la toma de decisiones que los mismos permiten
generar. Siendo este un desafio no solo aplicable a Tarjeta Eficiente sino también en ge-
neral al Sector Financiero de nuestro pais, que en este aspecto se encuentra bastante retra-
sado comparado con otros paises de la region, como por ejemplo Brasil, Ecuador, Uru-
guay y Colombia y que como mencionamos en las caracteristicas y necesidades de infor-
macién actuales ameritan el esfuerzo para encarar este tipo de proyectos.

Por Gltimo en lo personal, considero que esta experiencia me permitié no solo
poner en practica los conocimientos recibidos en el Posgrado sino también crecer profe-
sionalmente y dotar a Tarjeta Eficiente de informacién que le fue de gran utilidad para la
toma de decisiones, como las que se describieron en el presente trabajo.
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6. ANEXO (S)
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ANEXO |-DICCIONARIO DE OBJETOS DE COSTOS (PROCESOYS)

- Procesos

Clasificacion de Objetos de Costo

Ref OC (P) Proceso Descripcion Tipo de proceso

Macro Proceso

Cadena de valor

= Operacié | ; llamada de bienvenida del CVT
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Clasificacion de Objetos de Costo - Procesos (2/5)

Cadena de valor Macro Proceso Ref OC (P) Proceso Descripcién Tipo de proceso

Incluye: uuwamamwn)mamm{mamm
dados/C mmﬂd‘vcmwuﬂnm

mmwmqm&mmwm«o«m
Incluye: Renovacién de Préstamos / Certificades / Efectivo Interior

incluye: 1) Gestién de Bases de Datos (Segmentacién); 2) C |de la Cuenta Pre-Lamado; 3) Gestién de
ta FRONT (Llamados/Reagendados/Contactos; Argumentacidn/derre de Venta; Procesc de Carga
(WFTS); 8) Gestién de Informes de Productividad/Calidad; 5) Gestién de Reporting Resultados de Campafia.
mznbsphmmmasunmmmunwmmuaymmhmm
do un llamado r fout)al.

Cross Selling OVT
yCall Center

:mmml Plan Consolidacién / Reprogramacién Lm 2

d Mmﬂ“ awamvumm*m

Pagina 87 de 106



U.B. A.— F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacion en Costos y Gestién Empresaria
Trabajo Final — Gonzalo Hasda — “Como implementar Costeo Basado en Actividades en Entidades Financieras de Consumo de
Argentina”.

Clasificacion de Objetos de Costo - Procesos

Cadera devalor o Proceso RefOC(P) Proceso
L L‘-_MPosu.t,m,d fs y hard di parael c
g Autorizacion manual de |Incluye desde la recepcion del pedido al call canter, su regi dnenel 1a recepcion control y carga core
CV2 | Procesamiento mos de los cupy les en el si hasta el archivo de los mismos.
MP 8 hqud)c_)m P19 Epa Equ:da‘don L [Abarca desde la emision, control y distribucian de las liquidaciones hasta el pago a los comercios Soporte
(Comercios pago a Comercios
Mpg [fesumenes pro  [EmBBnyenviode L eeie s emision, control hasts a o én de y estados de cuenta afos dientes  |Saporte
|Cientes dientes
MP 10 Cobranza aldia en P21 Cobranzade incluye ka3 ast ia uso terminales de autoconsulta @ pago de cupon cuota, cancelacion, et<. ka cobranza en e
Sucursal enSucursal Ia cajay los ciemes de lote y controles de tesorenia, hasta &l archivo de los comprobantes de Gja
MP 11 (Cobranza aldia p22 en |Incluye |; delos de cobranza tercerizada, la recepcion y control delainfy ¢io c
tercerizada lagente tercerizado asi como la imputacion de pagos a dientes
T Abarca desde la deteccion de dientes con retrasos en ! pago, filtrar con pagos tercerizados recibidos con
P10 eriorid neracion, ejecucion y control de pafia en AVAYA Adic se incluyentareas de  |Core
Cv3| Recaudacion Temprana m e 2 Y e
Cobranza P11 Gestion extrajudicial de |Incluye 1a Gestion Telec doresde TS, de Manp: , Cobradores domiciliarios, Estudios Juridicos
MP 12 | Resumenesen mMorosos extrajudiciales, Agencia intema, &l envio de Carta Documento.
Mora P12 (Gestion judicial de Incluye Ia gestion y cobranza por parte de estudios juridicos, sus honorarios, @l parsonal de TS que envia los Cora
mMorosos legajos, controla las cobranzas y todos los gastos relacionados con los juicios.
Gestionar Mora Incluye un liamado automatico a clientes que no han pagado en el 1° (y Unico) vto. Incluye clientes con mora
P9 5 g &t
preventiva de 1 hasta 22 dias, lJuego |a cuenta pasa a gestion de mora temprana.
Gestion de posventa IN {Gestion de Consultas por parte del Agente: ssiss Pagr- R x /i "
arns PN
P231  |consultas & . = ayiass e ] 5 Core
Call Center Izl emsencs
B INincuye (en tas ) 1a atencidn por parte del oficial de ydel delas delos
P23.2 onsultas 3 (Core
socios.
rsales ¢
deposventaN
e Post Venta MP 13 | Atencion a Sodios P24 oor VR Incluye las consultas autogestionadas mediante Ia utilizacion del VR Core
Incluye campafias que no implican |2 originacion de dientes ni el cross selling de productos. Por ejemplo
027 OUTde reprogramacion limite 2, Certificados, migracidn de clientes de préstamos a TC, campafias estimulacion al uso c
2 (campafias) |/activacion) - NO INCLUYE RECLAMOS -
con promos y Call Center p. P ad hoc)
deposventa IN
PSS AT Gestion de Tramites por parte del Agente: TramesT3- M8/ '} N ! Core
ca - Uamaccenes corma0 / Atas- Baas / =

Clasificacion de Objetos de Costo - Procesos (4/5)

d d 0 o Pro 0 R y Mo D i PO e proceso
deposverta  |AbSES desde ln recepcion del reclamo en ef Cal, ls resolucidn del mismo y s comunicacion de I resolucion
P2s.1 R al ciente.
MP 14 Gastion de rectamos Call Center
Redamos |y [OWtan e poaverta  [Abarca desde  recepcon del reclamo en I8 SUEUn Ay W esluEion del mismo e
reclamos Sucursales
Incluye: 1) Control de marca Retener (*E); Derivacion del lamado al CVT; 2) Gestion delllamado
Eatiner sk da |(Argumentacidn); 3) Aplicacion de Politica de incentivos sobre la cuenta; (A Atrittion) / Proceso de Carga (TS +
MP 18 Baja / Retencidn P26 oGl \WF+ SALES); 4) Informe al drea de Reclamos para ajustar cargos sobre la cuenta retenida; 6) et
de clientes x:mu % mnrmo'n Productividad/Calidad; 7) Gestidn de Reporting Resultados de Campafia. B) Gestidn de Informes de
| Productividad/Calidsd; 9) Gestidn de Reporting Resultados de Campafia. (Aplica en los casos de que no se
|retengs o deba retener al cliente)
CV4| PostVenta |\p g W::L‘“‘“" Pid |ﬁ‘_ 4 dii."‘“'- ! Inctuye 1as actvidadas de solicitud de actuslizacidn de limites, el andlisis crediticio y su Impacto an el sistema [Core
Ao e Incluye s emisidn de listados de cuentas a renovar, &l @nvosado, su envio postal hasts su hablitacién por
F28 o Lt parte del call, asl como las campafias de habilitacion tardia a los clientes que no lo solicitan espontanesmente [Core
wp 1y | Reimpresin de encimienia (Dependiendo del horario de ingreso de [ [lamada puede ser AGS 6 AG9)
A ; Incluye 18 recepcion de la denuncia/ padido en el call y/o Sucursal, su control de identidad, el embozado, alta
Denuncia de robo o
P29 PR @0 &l sistema @ imputacidn del cargo, Core
(Dependiendo dal horario de ingreso de la llamada puede ser AGG 6 AG7)
Asrcidna mummuwumnmdn«wmm\'muam'ﬁnmueuu
MP 18 By P30 Atencion 3 Comerdos |y planes de comercio y la resolucidn y splicacion en sistema de |os mismos. Incluye adhesitn de comarcios s .
ones.
MP 19 |Soporte P31 :::‘;:T e Incluye tareas de definicidn comercial, revision de contratos y aspectos funcionales para su implementacion  |Core
MP 19 P22 Acciones Incluye desde |n definicion de alternativas de Bccion, coordiner eventos, COMactar proveedores, evalusr
Saiena iona les cotizaciones y s evaluacidn del im oa Ia accidn
Disefiar @ Implementar 5 ——— -
MP 19 |Soporte P33 plezes da merketing Incluye desde el disefio el envio a produccion hasta I distribucion de las piezas en cOmmeos o sucursales Sopore
(a7 Soporwe | s Analizarriasgodel  [Analisis de comportamiento de clientes y na clientes, armado de prospect de ventay smisidn de reportes de o
ol portafolio de clientes  |riesgo
Analizar posibles Incluye el andlisis de fraudes de transacciones de ya dientes (todo excepto originacion, reportes de lavado, y
pRAD1 oprte =3 fraudes transaccionales [revisiones especiales) G
| Incluye la actualizacion de apodersdosy toda tipo de doc. bancana solicitads, el control de comisiones @
MP 19 |Soporte P36 Gestion bancaris Intareses cobrados por ios bancos (en los procesos de Tesoreria), y el control y revision de Integridad de jos
contratos con los Bancos.
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Clasificacion de Objetos de Costo - Procesos

Macro Proceso Ref OC (P) Tipo de proceso
Plana amiento Incluye 10035 1as actvidacas re dlizacas por &l Dapto. Plansamiento comarcial axcoato 1as ralacionadas con craacidn

MP 19 P37
Comarcial 58 NUsVes productos.
MP 19 Infragstroctura Incluys todas 133 actividades desaroladas par 1oz Daptos ca Infragstructura y Seguridad patrimonial lbm
MP 19 [Soporte P3§ Compras [inciuye todas 135 actividades desaroliadas por & Dapto de Compras |Soports
=5 . == o mnnwumamvmummvmammwdmbulbm
Administracidn de
MP 19 [Soporte Pa2 servIdoresy bases de  [AOmInktracion da servidores y bases oe datos Soporte
datos
Infragstructura
MP 19 ne P43 nol INCIUYE 10035 135 ACVIGaRs 250013035 Con AR Tinicionas y mantanimianto ol aquipamiento tacnologico Pom
MP 19 [Soporte P4 Dasarrollo oa Sistamas |Incluye todas s actividadas ra allzadas por &l Dapto. Dasarrolo de Sistemas |Som
P 19 k'“ Procesamianto &e INChoye 10035 135 3ctvVIdadas desaroliacas por ¢l Dapto o Cantro de Computos, Sxcepto la genaracdnds l’
Datos manas ylauidacionas
MP 19 |Swom P46 R R Inciuye &l andlisls 0@ vIabilaad o8 Jos NUSVOs Droyectos oe sistamas |Som
o6 Sktemas
MP 19 Isaaom P47 33 Informatica 10035 135 3CtNIIa0RS Sasaroladas por &1 Dapto 0e Segundad Informatica Imum
MP 19 ISeoom P4s Soporta Tacnico Inciuye t0das 135 actividades dasarolladas por Soporte Tacnico canivalas 1y 2 ISopom
o
MP 19 Pas
mlg
Plang am ianto Incluya 10035 las actvidades re alizadas por &l Dapto o Planaamiants financiero excepto las relacionadas conla
i s P2 |pnancen s aministracisn g Fidslcom 50 o
o tesorerla
MP 19 0 P51 S Inciuy tarsas oo Dack offics da tasorarls 08 sucursalas v @l S0pOMtE O& tasoraria cantral Isoparts
e Soporta Majora y Costao de Incluye las activicades desarrolladas por af Dapto da Calldad y Procesos excepto por la pantiipacidn an &l
MP 19 [Soporte P52 Sezarrolio 0e NLEVOs produitos (porsjemplo proyectos oe mejora de procesos, PMO oa Implamentacionas y Soports
Droyectos especlales, Costed o8 Drocesosy radaccidn v publicacidn o nomas
P 19 b5z Incoy 10335 135 VIdades realizacas por & Depto da Complianca (SX, amisian Informacidn 3l BCRA, M
SAP, control dg Intart ases)
Incluye 0035 las actividades dasarroladas por la Gola o Contabiiidad para fa emisidn da los Estados contables y
ot | i A Informacidn Contable  |demds Informacion raquerkia a la cla por acclonist s, Invarsoras, organismos o contralor, ate. Lo
racién o
P 13 pss i da amuuuﬂmummwnuaamwumummmnmﬂm
Y especiakis requancos 3 1 ¢l par accionistas, Invarsoras, Organismos da contralor, ete.
MP 18 [Soporta P36 Pagos provesdoras  |Incluye todas 1as tarsas dal Dapto o Cuantas 3 Pagar axcapto &l pago 3 comercios [Soporte
1 - o5 Inciuye 10035 135 ICVIGITES Aasarrolacas por &l DEpto 8 IMmpuastos, vinculadas con &l calkkulo v présentacdnde an
2H0N IM positiva 3 102 Organismos partinantas, 3s1Como andlisis 9e Tax Planaing
w19 [sopone pss Incluye todas las tareas ael Dapto da Aoministracidn oe Parsonal (altas, bajas, KQuidacdn o habares, icenclas, Ib i
rotacionas)
MP 19 PM Inciuya 125 ICtVIdacas v provasdores vinculades con 13 capacitacidn dal parsonal. Fbm
Saleccion y Dasarrollo
MP 18 [Soporte P2 R Incluya 133 3ctividaces v provasdoras vinculados con 13 seleccidn oa parsonal. Soports
P 19 " s Inciuya 133 3CVIS0RS v provesdores vinculados con 13 oparatoria oa 1 Gl de Legales, axcepto 1oz Inlculdes en
ANEAONES COMO POr §JaMplo Alta B8 CoMEntios, Sasarrolid NUEVOS Productos, ate..
VP18 |sepons Pes ASministracidn Pagina [Incluye actividacies de dlzfo v configuracidn pagina wab, desamolio de nuevas funcionaligades, asicomo 3 Sarexts
WEB aoministracidn da pins y damds actividadas qua parmitan su consulta por parte de 1o 500108 X
Isoports

Fuente: Elaboracion propia sobre la base del relevamiento realizado a los responsables de los
Centros de Costos.
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ANEXO Il — DETALLE DE CENTROS DE COSTOS RELEVADOS

CeCo Gerencia y Centro de Costo
1008-01000 ADMINISTRACION
1008-01100 Contabilidad
1008-01200 Control de Gestidn
1008-01300 Cuentas a Pagar
1008-01400 Impuestos
1008-01500 Costos & Procesos
1008-01600 Compliance
1008-01700 Compras
1008-02000 COMERCIAL
1008-02100 Sucursales AMBA
1008-02200 Sucursales NOA
1008-02900 Sucursales NEA
1008-02301 Inteligencia de Bases de Datos
1008-02302 CcVT
1008-02303 Call Center
1008-02400 1° Operacién
1008-02500 Adhesion y Post Venta de Comercios
1008-02600 Desarrollo Comercial Centralizado
1008-02800 Marketing
1008-04000 DESARROLLO ORGANIZACIONAL
1008-04100 Administraciéon de Personal
1008-04200 Gestion de Personal
1008-04300 Calidad
1008-05000 RIESGO
1008-05100 Créditos
1008-05200 Cobranzas
1008-05201 Call Center de Cobranzas
1008-05202 Administracion de Cobranzas
1008-05203 Administracién de Estudios
1008-05300 Analisis y Mantenimiento de Portafolio
1008-06000 SISTEMAS
1008-06100 Desarrollo
1008-06200 Tecnologia
1008-06201 Sistemas Centrales
1008-06202 Infraestructura Tecnoldgica
1008-08000 OPERACIONES
1008-08100 Planeamiento y Control Operativo
1008-08200 Gestidn Operativa
1008-08201 Gestion de Tarjetas
1008-08202 Gestion de Documentacion
1008-08203 Procesamiento de Datos
1008-08204 Administracion de siniestros
1008-08300 Gestion de Comercios
1008-08400 Gestion de Reclamos
1008-08500 Prevencién Lavado de dinero
1008-07000 FINANZAS
1008-07100 Tesoreria Central
1008-07200 Mercado de Capitales y Relacidn con Inversores
1008-07300 Administracién de Fideicomisos / Planeamiento
1008-03000 Infraestructura y Seguridad Patrimonial
1008-03100 Mantenimiento y servicios
1008-03200 Seguridad Patrimonial
1008-03300 Arquitectura
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base del relevamiento realizado a los responsables de los

Centros de Costos.

‘ Simbolo ‘

ANEXO 11l — DICCIONARIO DE ACTIVIDADES

Nombre Definicion
AO0L.1 | Captar potenciales ctes — Suc Incluye desde el contacto personal con e_I speech de venta (accidn de venta) a prospectos desarrollada x
vendedores en sucursales y la carga inicial de datos.
. Incluye la gestion de comerciales de Adhesién y Posventa de Comercios Central, que realizan esta tarea
A001.2 | Captar potenciales ctes Adh&Posv como complementaria a las centrales
Abarca tarea de Oficiales de negocio desde la recepcion verificacion y carga de informacion crediticia en el
A002.1 | Rec doc crediticia y formalizar alta clte - Suc | sistema, y luego, en caso de aprobacién de créditos, el alta del cliente, conformacién y envio al archivo del
legajo.
A002.2 | Cargar cuenta (amba) en TS — CD Incluye la carga de datos completa x Carga de datos
Anlisis crediticio realizado por Acordadores Centrales para tramites provenientes de cualquier canal (no
A003.1 disis Creditici incluye reclasificaciones) AMBA
Efectuar Anlisis Crediticio - AMBA incluye reclasificaciones)
A003.2 Anélisis crediticio realizado por Acordadores Centrales para tramites provenientes de cualquier canal (no
| Efectuar Analisis Crediticio — Int incluye reclasificaciones) Interior
A004 Capacitacion comercios, prov material, control
Incluye el embozado, ingreso en el sistema, agregado del sticker y firma del acuse de recibo. También la
AQ05 | Embozar plast en Sucursales gestion de Stock de pléasticos de Sucursales llevada a cabo por Embozado Central.
A006 | Venta de Efectivo Abarca Fjesde la firma de mutuo y pagaré del cliente al desembolso por parte del cajero y el armado y envio
del legajo
A007 | Gestionar cartera ctes en Suc Desarrollada por Oficiales y Vendedores en Sucursales (los vendedores sélo se encargan de los periféricos)
Incluye el BackOffice de las refis en Cobranzas, se excluye el contacto con el cliente moroso por parte del
A008 | Realizar Back Office Refin en Cob Central Call de cobranzas, la negociacion de un preacuerdo de Refi y su registracion en el Sistema, estas estan en las
tareas de gestion para cada tramo
A009 | Pactar acuerdo Refi en Sucursales ID_e;sarroIIad_a por Oficiales a clientes sin preacuerdo de refinanciaciones, incluye la negociacion y registra-
cion en el sistema del acuerdo
Abarca desde la firma de mutuo (acuerdo de Refi) y pagaré el ingreso al sistema, el armado y envio del
A010 | Liquidar Refinanciacion legajo.
Incluye la actualizacion de datos en Carga de Datos.
AO011 | Cobrar el Anticipo Implica la cobranza del y liquidacion en el sistema de la Refi
A012.1 | Recol Contrl legaj 1°0p — Crédiitos Inc]t_:y_e Ia,recoleccmn de Legajos de clientes, el control_,,la entrega dg los mismos a Créditos central para su
analisis asi como en el caso de corresponder la devolucion al comercio de los legajos rechazados
A012.2 | Recol Contrl legaj 1°0p - 1°0p Inc{ll_Jy_e la fecoleccmn de Legajos de clientes, el control_,(la entrega d(_e los mismos a Créditos central para su
andlisis asi como en el caso de corresponder la devolucion al comercio de los legajos rechazados
A012.3 Incluye la recoleccion de Legajos de clientes, el control, la entrega de los mismos a Créditos central para su
Recol Contrl legaj 1°0p - Suc Int analisis asi como en el caso de corresponder la devolucién al comercio de los legajos rechazados. Interior
A012.5 | Gest de tramites rechaz_1° Op Resolucién y entrega de los rechazos a los comercios.
Incluye la recepcion y control del legajo enviado por los comercios de 1ra operacion hasta su alta de cuenta
A013 | Dar Alta cliente 1ra Operacioén-CD en el sistema y archivo del Legajo. También incluye el embozado de la TC (prestar), realizado por Emboza-
do Central.
. Incluye la segmentacion realizada por Inteligencia de Base de Datos y 1) Gestion de Informes de Producti-
A014.1 | Gestionar bases datos vidad/Calidad; 2) Gestion de Reporting Resultados de Campaiia.
A014.2 | Analisis de Cartera 1° Oper + Embozado Central
Desarrollada en Sucursales por Oficiales de Negocios. (Nota: Durante el ltimo semestre 2009 desde el
A015.1 | Gestionar Telefénicamente Prospectos Suc CVT/Call, NO se han realizado campafas salientes de este tipo, solo gestionamos las bases de datos para
Sucursales.)
Gestionar Telefénicamente Prospectos Cnal Incluye las siguientes subactividades llevadas a cabo por el CVT y Call Center:
A015.2 Tel P Gestion de Llamada Entrante; Argumentacion/cierre de Venta; Validacion Pardmetros Riesgos; Proceso de
Carga (WF), Envio a Riesgos, Contacto Out con Cliente con Ok de Resultado Call (Center y CVT)
A016.1 | Gestionar Venta Telefonica a cartera OUT Cross Selling - Colocacion de Efectivo sobre Universo TC + PP. Incluye "mayoritariamente” solicitudes de
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Efectivo por Parte del Cliente (Estimulos: Material POP en Sucursales, Publicidad Masiva, Info de Disponi-
ble para Efectivo en Resumen, Campafa Certificados, IVR con disponible de Efectivo Call Center, Resu-
men 0, Web) (IN).

Cross Selling - Planes. Incluye: Plan Resumen / Plan Consolidacion / Reprogramacion Lm 2 (OUT)

A0162 | Gestionar Venta Telefonica cartera IN Desarrollada por el CVT, el Call Center y, en Sucursales, por Oficiales de Negocios.
A017.1 | Reg alta prod y form vta a ctes - Suc Registrar la venta en els sistema TS de productos a clientes.
Incluye la recepcion de documentacion, firma de contratos y formularios, cargo de solicitudes en Carga de
A017.2 | Cargar producto vta Amba en TS - CD Datos, armado y envio al archivo del legajo.
Gestionar bases cltes en Mora - Campafias en | Detectar clientes con retrasos en el pago, filtrar con pagos tercerizados recibidos con posterioridad, genera-
A019.1 A i <
Avaya cion, ejecucion y control de campafia en AVAYA.
A019.2 | Gestionar bases ctes en Mora - MIS Gestion de cartera en mora para la confeccion de MIS
A020.0 | Gestionar Cltes- Mora Preventiva (Ier;;:a!ltr:;dlzrla gestion de cobranzas para clientes en los 23 dia de mora, mediante una llamada con una grabacion
. Incluye la gestion de telecobranza (a clientes con mora entre 30 y menos de 120 dias de atraso) tanto de
Gestionar cltes con Mora temprana - Teleco-
A020.1 branzas personal de TS como Manpower. Incluye llamadas manuales para aquellos contactos que, por falta de
informacion, no entran en el predictivo.
A020.2 | Gestionar cles Mora temp - enviar com correo | Incluye el armado y el envi6 de cartas de avisos de mora (tramos 60, 90 y 120)
A020.3 Gestionar cltes mora Temprana-Enviar Carta
" | Doc gest telecob personal TS y Manpower
. . Incluye las visitas de los cobradores domiciliarios gestionando la mora correspondiente y la confeccion del
Gestionar cltes mora extraj-Visitar - - -
A021.1 clte/Notificar aviso de visita, en caso de no contactar al cliente.
Incluye la gestion por parte de cobradores ubicados en sucursales del interior.
A021.2 | Gestionar cltes mora extraj-Enviar Carta Doc | Incluye la confeccion y el envio de la carta documento al cliente.
Incluye desde la asignacion de la cartera, la gestion y cobranza por parte de estudios juridicos, el control y
A024 | Gestionar cart morosa estudios Jud y Extraj se_gmmlento por parte de pe_rs_onal de TS (env!a los legajos, controla e imputa las cobranzas) y el procesa-
miento del pago de las comisiones a los estudios.
Incluye también el seguimiento de gestiones judiciales.
A025 | Dar Alta Adicional TC Abarca de_sgle la recepcion del_pedldo y la respectiva documentacion, el alta del adicional en el sistema hasta
la confeccion y envio del legajo
- e Actividad realizada por Oficiales de negocio en sucursales desde la atencién del cliente, la recepcion de
A026 | Solicitar recalificacion cliente L - g
documentacion y la solicitud a créditos
A028.1 | Adherir coma TS — Suc Agthldad desa}rrollada por ejecutivos comerciales de sucursales. Incluye la adhesion al sistema TS y tam-
bién a promociones estacionales.
A028.2 | Adherir com a TS - Adh&Posv Acnwd_gd desarrolla_da por ejecutivos de adhesion y posventa centralizada. Incluye la adhesion al sistema TS
y también a promociones estacionales.
A028.3 | Adherir com a TS — Comer Acthld_gd desarrolla_da por ejec_utlvos de adhesidn y posventa centralizada. Incluye la adhesion al sistema TS
y también a promociones estacionales.
. . . o Comprende la recepcion y andlisis de la documentacion por parte de Adhesion comercios, Impuestos y
A029 | Gestionar alta, Bajay modif com TC y 1° Op cuentas a Pagar. Abarca el ABM de comercios de TC como los de 1ra Operacién
A030 | Analizar poderes y estatutos com Actividad desarrollada por Legales exclusivamente para el caso de Comercios que sean Sociedades
Incluye las siguientes tareas:
* Captacion, identificacion, y capacitacion inicial al comercio.
A031 | Adherir com 1ra operacion * Capacitacion constante y fidelizacion al sistema de 1 op
P * Tareas de Back Office y Posventa (Analisis de la competencia y de comercios inactivos, Resolucion y
entrega de los rechazos a los comercios, provision de material y equipamiento en comercios, control de
utilizacion Ecred y Tramidoc)
A032 | Autorizar forma automatica los consumos Incluye Ia_s comisiones de procesamiento de Pos, Posn'et_, etc., el software y hardware disponible para el
procesamiento interno y los controles sobre estos servicios
- Tareas desarrolladas por el Call Cenetr: 1) Control de la Cuenta “en" el llamado; 2) Gestion de Venta
A033.1 | Autoriz manual consumos — Call FRONT (Gestion de Llamada Entrante; Validacion Parametros Riesgos; Proceso de Carga (TS)
A033.2 | Autoriz manual consumos — CD ;I'i%reas desarrolladas por Carga de Datos: Completar carga en sistema TS con los datos del cupdn del comer-
. A Abarca las tareas de Comercios desde la emision, control, realizacion de ajustes, etc. de las liquidaciones de
AO034 | Emitir, controlar y enviar lig com correo

comercios
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Abarca las tareas de Comercios para la entrega de liquidaciones y cheques en Casa Central y la carga de

A035 | Entregar liquidacién a los com liquidaciones en la web de comercios. Asi como los ejecutivos de cuentas en las sucursales o la atencién de
grandes cadenas.
A036 | Pagar comercios Incluye las transferencias o envios de cheques a los comercios y pago en las sucursales.
A037 | Procesar transacciones dia corte Incluye Fodas las tareas asociadas a la bitacora que se corren el dia 20 para el procesamiento de todas las
transacciones
A038 | Definir leyendas, prom y cargos los resum Incluye todas las tareas asociadas a la definicion de cargos, promociones y acciones vinculadas al resumen
A039.1 gggfgar’ controlary enviar restimenes - Ctro Incluye la emision y control de los resimenes
A039.2 gznerar, controlar y enviar resimenes - Ctrol Incluye el envio postal de los resimenes y estados de cuenta
A039.3 | pianificacién operativa_Ctrol Oper Relevamiento de procesos y Documentacion
A040 Cobrar resimenes dia y en mora en sucursa- | Incluye la cobranza en la caja y los cierres de lote y controles de tesoreria, hasta el archivo de los compro-
les bantes de caja
A041 Cobrar mediante agentes recaudacion terceri- | Incluye las comisiones de los entes de cobranza tercerizada, la recepcion y control de la informacion recibi-
zada da, asi como la imputacion de pagos a clientes
Incluye (en el Call Center) la recepcién de llamados por operador, identificacion del motivo y cierre.
Consultas: Saldo a Pagar - Fecha de Vencimiento / Disponibles / Cuentas en Mora / Otras Consultas Varias /
A042.1 | Atender teléf. consultas en Call Prestamos / Medios de Pago / Composicion de Saldo-Detalle de Conceptos / Llamados de Terceros / Pro-

) ' ducto/ Composicién de Saldo-LIM1/LIM2/LM Cuota / Costos de TS - MS/ Disponible (Retiro en Efectivo)
/Promaciones/ Sucursales / Fechas de vencimiento/ Preventive / Eliminacion 2do Vencimiento / Disponi-
bles/ Saldos/ Transferencia entre Internos.

A042.2 | Atender consultas en Sucursales incluye la asistencia uso terminales de autoconsulta el pago de cup6n cuota, cancelacion, etc.
A044.1 | Gestionar reclamos socios — Recl Incluye las tareas de reclamos de socios atendidos por el sector Reclamos
A044.2 | Gestionar reclamos socios - Legales Incluye las tareas de reclamos de socios que pasan por el Departamento de Legales
Incluye las tareas de reclamos relacionadas con el andlisis de validez, solicitud de documentacion a comer-
A045.1 | Gestionar reclamos comercios - Recl cios y/o cliente, resolucion extrajudicial y el impacto de la misma en el sistema y la aplicacién del cargo en
caso de corresponder.
A045.2 | Gestionar reclamos comercios - Legales Incluye las tareas de reclamos relacionadas con el andlisis de validez, solicitud de documentacién al comer-
cio, resolucién extrajudicial y el impacto de la misma en el sistema.
. . . Incluye las tareas de reclamos relacionadas con el andlisis de validez, solicitud de documentacion al comer-
A045.3 | Gestionar reclamos comercios - Comercios - ) . - . .
cio, resolucion extrajudicial y el impacto de la misma en el sistema.
A047 | Gest Tramites denuncia — Call Recepcidn de la denuncia en el call center
A048.1 | Recy lig baja del cte —suc Incluye el canal sucursales, la carga en el sistema y el archivo del legajo (Call Center)
Incluye la recepcion del pedido, el documentacion de baja de cuenta, el anélisis del motivo y las acciones de
A048.2 | Recy Liq baja del cliente - Gest Cartera retencion ejercidas desde el CVT.
También incluye el canal sucursales. la carga en el sistema y el archivo del legajo (Call Center)
A048.3 _Seguro §aldo deudor (por fallecimiento o Incluye la prima abonada a las cias de seguro por la cobertura de saldo deudor
incapacidad)
A049 | Contac cliente x res reclamo — Call Incluye comunicacion de resolucion de reclamos realizada por el Call Center.
A050.1 | Embozado de Plésticos - Renovaciones E'mboz_ado y F_lnlshlng (pegado y asociacion de sticker, asignacion de cuenta, carga de acuses, tareas admi-
nistrativas varias,etc.)
A050.2 Embozado y Finishing (pegado y asociacion de sticker, asignacion de cuenta, carga de acuses, tareas admi-
Embozado de Plésticos - 1° Operacion nistrativas varias,etc.)
A050.3 Embozado y Finishing (pegado y asociacién de sticker, asignacion de cuenta, carga de acuses, inicializacion
"~ | Embozado de Plasticos — MS de chip, tareas administrativas varias,etc.)
AO051 | Reimprimir TC en Sucursales Incluye solamente el embozado de Denuncias / Pedidos en Sucursales
Incluye la atencion telefénica de las siguentes consultas y tramites de comercios por parte del Call Center
(IN) y de corresponder x Atencién Comercios:
A052.1 | Gest posventa comercios — Comerc Comercios Adheridos / Consulta Liquidaciones / Adhesiones a Comercios / Consulta de Pagos / Consulta

de Planes / Reclamo Comercios / Otras Consultas.
Adicionalmente incluye la gestion de Posventa de Cadenas por parte de Silvia Ladeda.
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Incluye la gestion de atencién de consultas por parte por parte de Adhesion y Posventa de Comercios Cen-
tral (Material POP, Planes, Formas de pago, Cupones rechazados, Promociones, POS, Comercios inactivos,

A052.2 | Gest posventa comercios - Adh&Pos Centros comerciales, Cadenas y Grandes facturadores).
Adicionalmente incluye la gestion de Posventa de Cadenas por parte de Silvia Ladeda.
Incluye la gestion de atencién de consultas por parte del Ejecutivo Comercial en Sucursales (Material POP,
. Planes, Formas de pago, Cupones rechazados, Promociones, POS, Comercios inactivos, Centros comercia-
A052.3 | Gest posventa comercios — Suc
les, Cadenas y Grandes facturadores).
Adicionalmente incluye la gestion de Posventa de Cadenas por parte de Silvia Ladeda.
Incluye la atencion telefénica de las siguentes consultas y tramites de comercios por parte del Call Center
c (IN) y de corresponder x Atencién Comercios:
A0524 | Gest posventa comercios — Call Comercios Adheridos / Consulta Liquidaciones / Adhesiones a Comercios / Consulta de Pagos / Consulta
de Planes / Reclamo Comercios / Otras Consultas.
A052.5 | Gest Comercial Post vta y promos Prueba de terminales de captura. Adhesion de comercios a las promociones vigentes.
A052.6 | Gest comercial cadenas Atencion especial.
A053 | Desarrollar nuevos productos Incluye tareas de definicién comercial, revision de contratos y aspectos funcionales para su implementacion
. . . Incluye desde la definicion de alternativas de accion, coordinar eventos, contactar proveedores, evaluar
AO054 | Coordinar Acciones promocionales B ” . o
cotizaciones y la evaluacion del impacto de la accion
AOS5 Disefiar, producir e implem piezas/medios Incluye desde el disefio el envio a produccidn hasta la distribucion de las piezas en correos o sucursales.
Mkt Incluye el disefio e implementacion mejoras en la Web.
A056 | Analiz riego portaf ctes ﬁ:szg:)sm de comportamiento de clientes y no clientes, armado de prospect de venta y emision de reportes de
AO057 | Analizar posibles fraudes doc Incluye el analisis de tramites de originacion de no clientes (casos de usurpacién de identidad, etc.).
Incluye el andlisis de fraudes de transacciones de ya clientes (cartera y crosselling).
AO058 | Analizar posibles fraudes trans Incluye las operatorias de: Reclamos, Revisiones, Denuncias, Habilitacion de plasticos; Alta de claves;
Reimpresion de renovaciones.
A059 | Controlar e informar act sospechosas Controlar e |nformar actividades sospechosas que se encuentren comprendidas en el manual de prevencion
del Lavado de dinero
A060 | Reliz revisiones especiales Incluye revisiones especiales solicitadas, emisién de reportes, revisién de procesos, etc. Sélo TS.
Incluye la administracion de remesas (Juncadella y maco, posiciones en bancos y tesoros de sucursales);
A061 | Coord y adm tesoro Sucursales soporte a §ucursa|es (|nc|u3_/e apoyo opergit_l\,lo de herramlen?as_y provision de njz,iterlalles) y cor_}trol operativo
de tesoreria de sucursales (incluye la revision de los procedimientos, la deteccion de irregularidades y
redefinicion de procesos)
. L Incluye administracion de fondos fijos (central y sucursales), la relacion operativa bancaria (actualizacion de
A062 | Gestionar relacion banca y tesor central . .
apoderados, control de comisiones, etc.) y presupuesto de gastos de proveedores de la gerencia.
A063 Firmar y controlar los pagares para fideicomi- | Incluye la firma y el control aleatorio de integridad sobre los pagarés, envio de informacion sobre los mis-
S0S mos al Banco de Valores.
A064 | Realizar tareas back office tesor y Caja Inclu_ye_ las t{ireas de control, cierre y apertura Qe cajasy tesoro_s de sugursales.
Administracion de documentacion respaldatoria de la operatoria de caja.
A065 | Adm Fideicomisos Incluye las actividades llevadas a cabo por el personal del CeCo Administracion de Fideicomisos.
Gestion de Tramites por parte del Agente: Tramite TS - MS / Modificacion Datos - Blanqueo / Alta de
Claves / Venta de Planes / Llamado entra cortado / Altas - Bajas de servicios / Periféricos / Asociacion de
A066 | Gestionar teléf. tramites Call y CVT Sticker.
No incluye la gestion IN de denuncias de robo o extravio de plasticos ni la habilitacion de plasticos por
renovacion.
Incluye la registracion de los reclamos de los siguientes tipos: No Recepcién de Resumen / Otros Reclamos /
A067.1 | Repcionar reclamos telefonicamente Call Pago Mal Imputado / Desconocimientos / Quejas
y la comunicacion de su resolucion.
A067.2 | Repcionar reclamos Sucursales Registracion y/o derivacion al teléfono de los reclamos de los socios.
Proceso de Carga (Pantalla Producto / Riesgo Net + TS - Info a Fraudes sobre el resultado de la validacién
A068 | Gestionar telef hab plast Call en Riesgo Net) 4) 3) Gestion de Informes de Productividad/Calidad; 4) Gestion de Reporting Resultados de
Campana.
Proceso de Carga (Pantalla Producto / Riesgo Net + TS - Info a Fraudes sobre el resultado de la validacién
A069 en Riesgo Net) 4) 3) Gestion de Informes de Productividad/Calidad; 4) Gestion de Reporting Resultados de

Gest postvta- habil plast den_IBD

Campana.

Pagina 94 de 106




U.B. A.— F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacion en Costos y Gestién Empresaria
Trabajo Final — Gonzalo Hasda — “Como implementar Costeo Basado en Actividades en Entidades Financieras de Consumo de

Argentina”.

ANEXO 11l — DICCIONARIO DE ACTIVIDADES

A070

Contac clte telef-Welcome 1°0Op-Call

Incluye: 1) Gesti6n de Bases de Datos (Segmentacion); 2) Control de la Cuenta Pre-Llamado; 3) Gestion de
los Llamados/Reagendados/Contactos; Argumentacion; Proceso de Carga E-mail - Celular - Direccion
(Pantalla Producto + TS) 4) Gestién de Informes de Productividad/Calidad; 5) Gestion de Reporting Resul-
tados de Campafia.

A071

Contac clte teléf. estimulacion Call

Incluye gestion de contacto para estimulacion de uso y campafias de posventa ad hoc realizadas por el Call
Center

A072

Dar de baja productos periféricos

Incluye la gestién de posventa realizada por Desarrollo Comercial Centralizado (contacto con proveedor,
negociaciones), asi como también la BAJA del servicio solicitado por el cliente realizado por CeCo Recla-
mos:

contacto con el proveedor del PNT, la baja del cliente y la emision de notas de crédito correspondientes para
el cliente (en caso de ser necesario).

A073.1

Actualizar Datos ctes — CD

Incluye la actualizacion de datos en el sistema TS por parte de Carga de Datos. Por cambios detectados al
presentarse el cliente personalmente o a raiz del analisis crediticio (créditos) o el contacto telefonico (co-
branzas).

No incluye Actualizacion de Datos Refinanciaciones.

A073.2

Actualizar Datos ctes — Suc

Incluye la actualizacion de datos en el sistema TS por parte de Sucursales. Por cambios detectados al presen-
tarse el cliente personalmente o a raiz del analisis crediticio (créditos) o el contacto telefénico (cobranzas).
No incluye Actualizacién de Datos Refinanciaciones.

A074

Gestionar el Archivo

Abarca las tareas de mesa de entrada y archivo de documentacion y papeles de trabajo gestionado por el
Depto de Operaciones.

Incluye el traspaso de los papeles de trabajo de las areas a cajas rotuladas de Iron Mountain. Asi como
también la sistematizacion de los legajos. Se excluye de esta actividad, el rescate de documentos ya que se
tomé en la actividad independientemente

A075.1

Recepcion de documentacion fideicomisos

Recepcidn, apertura y cierre de Bolsines. Proceso de recepcion en ADL

A075.2

Carga ordenamiento y control fideicomisos

Carga de formularios de Refinanciaciones, pagares y contratos en sistema Fideicomiso. Ordenamiento de
cajas de pagares, refinanciaciones y contratos

A075.3

Rescate de documentos fideicomitidos

Control final de cajas de Refinanciaciones, pagares y contratos y envio al Banco de Valores

A076

Generar Reportes

Incluye la generacion de Reportes por parte del CeCo Control Operativo, Desarrollo Comercial Centraliza-
do, Control de Gestion etc.

A077

Cont cliente tel x dencia — Call

Incluye: 1) Gestion de Bases de Datos (Segmentacion); 2) Control de la Cuenta Pre-Llamado; 3) Gestion de
los Llamados/Reagendados/Contactos; Argumentacion; Proceso de Carga (Pantalla Producto - Info a Frau-
des sobre el resultado de la validacién en Riesgo Net) 4) Gestién de Informes de Productividad/Calidad; 5)
Gestién de Reporting Resultados de Campafia. Nota: Si la validacion de datos en Riesgo Net es Negativa, se
informa al Area de Fraudes quien realiza un llamado OUT posterior para constatar y verificar la identidad
del Cliente.

AQ78

Adm Stock plasts Tarjetas

Incluye la coordinaciéon de envi6 de plésticos a sucursales y el resguardo de los mismos en el tesoro.

A079

Adm siniestros

Incluye la administracion de los siniestros generados por los productos: seguro de vida y seguro de desem-
pleo. Asi como el costo de las primas abonados

A079.1

Gestion de siniestros por desempleo

Altas, rechazos, bajas y cancelaciones de seguros de desempleo

A079.2

Gestion de siniestros por Fallecimiento

Altas, rechazos, cancelaciones y pedido de documentacion complementaria de seguros de desempleo

A079.3

Gestion de servicios

Altas, bajas y modificaciones de servicio de Pago Directo

A080

Realizar Back Ups los siste Oper empresa

Incluye los procesamientos de informacién con el fin de obtener una copia de la informacion transaccional
de los sistemas, Tarjeta Eficiente, Windows, Etc.

A081

Controlar y liquidar impuestos

Incluye todas las actividades desarrolladas por el Depto de Impuestos, vinculadas con el calculo y presenta-
cion de informacion impositiva a los organismos pertinentes, asi como analisis de Tax Planning. Asi como
los montos erogados por cada uno de los impuestos

A082

Gestionar Sucursales en forma centralizada

Incluye las tareas realizadas por el CeCo Desarrollo Comercial Centralizado (Mara P. y Juan A.): Control
macro de las tareas realizadas en Sucursales.

A085

Gestionar Compras

Incluye la gestion de Planeamiento Comercial por parte del CeCo Desarrollo Comercial Centralizado

A086

Implementar Nuevos Procesos y Productos

Planificar, liderar, implementar proyecto de mejora de procesos y/o ahorro de costos. Asi como la formali-
zacion de los mismos en procedimientos y normas.

Incluye todas las tareas del Depto de Calidad & Procesos excepto las relacionadas con Costeo de Procesos y
productos, implementacion de nuevos productos y la definicion y publicacion de leyendas y anexos a los
resimenes.
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AO087 | Realizar Proyecciones Comerciales Incluye la registracion de la Factura, el armado de la orden de Pago y la transferencia correspondiente
. . Incluye todas la tareas realizadas por el Departamento de Calidad y Procesos menos Costeo, implementacion
A088 | Liderar proyectos mejora procesos - .
de nuevos productos Y las tareas relacionadas con los resimenes
A089 | Pagar a Proveedores Registracion de Facturas, armado 6rdenes de Pago y transferencia
A090 | Adm Infry brindar Seg Patrimonial Suc Tareas realizadas por Infraestructura en Sucursales
A091 | Adm personal Tareas realizadas por Administracion Personal
A092 | Seleccionar y capacitar personal Tareas realizadas por Seleccién y Capacitacion
A093 | Desarrollar sistemas Tareas realizadas por Desarrollo de Sistemas
A094 | Brindar infraestructura tecnolégica Tareas realizadas por Servicio Técnico e Infraestructura tecnolégica
A095 | Gestionar seguridad informatica Tareas realizadas por Seguridad informéatica
A096 | Auditar Tareas realizadas por Auditoria Interna
A097 | Gestionar Centraliz Prod Periféricos Incluye el contacto y gestion comercial con los proveedores de productos periféricos
A098 | Brindar soporte legal Actividades generales brindadas por el Departamento de Legales
A099 | Metroshop Recursos Metroshop
A100 | Gerencia General Incluye toda la gestion general de la compafiia
A101 | Adm Infy brind seg patr. Ctral Tareas realizadas por Infraestructura en Central
A102 Pago de impuestos asociados al otorgamiento de préstamos (ver detalle a continuacion de la apertura por
Imp Otorgamiento tipo de impuesto a la las actividades
A103 Pago de impuestos asociados al devengamiento de intereses por productos (ver detalle a continuacién de la
Imp Devengamiento apertura por tipo de impuesto a la las actividades
A104 Pago de impuestos asociados a la cobranza por productos (ver detalle a continuacion de la apertura por tipo
Imp Cobranzas de impuesto a la las actividades
Pago de impuestos asociados a la cesion de cartera a los fideicomisos por productos (ver detalle a conti-
A105 . . h . .
Imp Cesioén Cartera nuacion de la apertura por tipo de impuesto a la las actividades
Pago de impuestos asociados al servicing de procesamiento brindado a MS (ver detalle a continuacion de la
A106 - - 2
Imp Ss MS apertura por tipo de impuesto a la las actividades
Pago de impuestos asociados a la facturacion de proveedores de productos periféricos (ver detalle a conti-
A107 . e . h A -
Imp Comis Periféricos nuacion de la apertura por tipo de impuesto a la las actividades
Pago de impuestos asociados a la firma de pagarés (ver detalle a continuacién de la apertura por tipo de
A108 . e
Imp Sellos Altas Pmos impuesto a la las actividades
Pago de impuestos asociados a la firma de contratos de alta de clientes (ver detalle a continuacién de la
A109 i p . S
Imp Adhesion apertura por tipo de impuesto a la las actividades
Pago de impuestos asociados a la facturacion del arancel cobrado a comercios por compra con TC (ver
A110 - - ” : f o
Imp Arancel Comercios detalle a continuacion de la apertura por tipo de impuesto a la las actividades
Pago de impuestos asociados al funcionamiento de las sucursales en las distintas jurisdicciones (ver detalle
Al11l . - h by p ] o
Imp Seguridad e Higiene a continuacion de la apertura por tipo de impuesto a la las actividades
Incluye: 1) Gestion de Bases de Datos (Segmentacion); 2) Gestion de Venta FRONT (Llama-
dos/Reagendados/Contactos; Argumentacion/cierre de Venta; Validacion Parametros Riesgos; Proceso de
Al112 | Gestion Post - Reenv Plastico por Renov Carga (TS - Sistema OCA); 3) Gestidn de Informes de Productividad/Calidad; 4) Gestion de Reporting
Resultados de Campafia. Nota: En caso de que la pieza deba ser enviada a otro domicilio diferente al de la
cuenta, la gestion de "Coordinacion de Fecha y Horario" la efectda el Supervisor
Al13 Gest Post Venta -Habilit Plast Plan de Em- Incluye: 1) Control de la Cuenta; 2) Validacion de Pardmetros de4 Riesgo (Riesgo Net) 3) Carga de Datos
bAlt en sistema (Tarjeta Eficiente). 4) Respuesta a Sucursales. Nota: Los pedidos de habilitacién son generados
por las Sucursales al Call Center
Al114 | Gestion Web - Casilla de Correo At a Socios

Incluye: 1) Anélisis de la "Consulta” 2) Validacion de Pardmetros de la cuenta 3) Respuesta al socio. (*G)

(*) Apertura impuestos por actividades

Concepto Promedio

11BB

Devengamiento

Emisién Resumen/Cobranzas
Cesion de Cartera

Ingresos x serv Metroshop

Intereses x dev Metroshop

Otorgamiento (aranceles y comisiones)

6.061.083
4.620.852
5.682.185
4.438.816

370.346

R N - - -

35.896
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Facturacién Caruso/Ayuda, etc. (Periféricos) $ 532.039
Otros (Ajustes contables x ch/pend debitar) $ 16.150
Otros (*)
Sellos

Contratos Internos TS (estructura) $ 27472
Productos (Préstamos) $ 235.583
Adhesion clientes $ 8.141
Comercios (adhesion comercios) $ 9

Otros (*)
Total Sellos $ 271.204

Seguridad e Higiene

Calculado por base empleados en Sucursales $ -

Calculado por base 11BB $ 113.794

Importe fijo (Morén y Moreno) $ 7.089
Otros (*)

Total Seg e Hig $ 120.884

(*) de existir otros rubros no detallados, favor de agregar e incluir concepto

Fuente: Elaboracion propia sobre la base del relevamiento realizado a los responsables de los
Centros de Costos.
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ANEXO IV — DICCIONARIO DE RECURSOS

Simbolo Nombre

RO01 Remuneraciones y Cargas Sociales_Adhy Pos  R050 Gastos Diversos - Cospeles_Cob Call

R002 Papeleria y ttiles_Adh y Pos RO51 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Cob Call
R0O03 Comunicaciones_Adh y Pos R052 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Cob Call

R004 Amortizaciones_Adh y Pos R053 Gastos Diversos - Seguros Generales_Cob Call
RO05 Gastos Diversos - Cospeles_Adh y Pos R054 Gastos Diversos - Ss de Agua_Cob Call

R0O06 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Adhy Pos  R055 Gastos Diversos - Ss Medico_Cob Call

RO07 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Adh y Pos R0O56 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Cob Call
R0O08 Gastos Diversos - Pasajes y Estadia_Adhy Pos  R057 Correo y Resumenes_Cob Call

R0O09 Gastos Diversos - Ss de Agua_Adh y Pos R0O58 Gestion de Cobranza 'y Mora_Cob Call

R0O10 Gastos Diversos - Ss Medico_Adh y Pos R059 Remuneraciones y Cargas Sociales_Comercios
RO11 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Adh y Pos R0O60 Alquileres_Comercios

R012 Remuneraciones y Cargas Sociales_Cdad & Proc R061 Expensas_Comercios

R013 Honorarios_Cdad & Proc R062 Papeleria y utiles_Comercios

R014 Alquileres_Cdad & Proc R063 Electricidad_Comercios

R0O15 Expensas_Cdad & Proc R064 Amortizaciones_Comercios

RO16 Papeleria y utiles_Cdad & Proc R0O65 Gastos Diversos - Cospeles_Comercios

RO17 Electricidad_Cdad & Proc R0O66 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Comercios
R018 Comunicaciones_Cdad & Proc R0O67 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Comercios
R0O19 Amortizaciones_Cdad & Proc R068 Gastos Diversos - Seguros Generales_Comercios
R020 Gastos Diversos - Cospeles_Cdad & Proc R069 Gastos Diversos - Ss de Agua_Comercios
R021 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Cdad & Proc R070 Gastos Diversos - Ss Medico_Comercios

R022 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Cdad & Proc RO71 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Comercios
R023 Gastos Diversos - Seguros Generales_Cdad & ProR072 Correo y Resumenes_Comercios

R024 Gastos Diversos - Ss de Agua_Cdad & Proc R0O73 Comunicaciones_Comercios

R025 Gastos Diversos - Ss Medico_Cdad & Proc RO74 Remuneraciones y Cargas Sociales_Creditos
R026 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Cdad & Proc RO75 Alquileres_Creditos

R027 Remuneraciones y Cargas Sociales_Cob Adm RO76 Expensas_Creditos

R028 Alquileres_Cob Adm RO77 Papeleria y utiles_Creditos

R029 Expensas_Cob Adm R0O78 Electricidad_Creditos

R030 Papeleria y utiles_Cob Adm R0O79 Comunicaciones_Creditos

R0O31 Electricidad_Cob Adm R080 Amortizaciones_Creditos

R032 Comunicaciones_Cob Adm R081 Gastos Diversos - Cospeles_Creditos

R033 Amortizaciones_Cob Adm R082 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Creditos
R034 Gastos Diversos - Cospeles_Cob Adm R083 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Creditos

R0O35 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Cob Adm R084 Gastos Diversos - Seguros Generales_Creditos
R036 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Cob Adm R085 Gastos Diversos - Ss de Agua_Creditos

R0O37 Gastos Diversos - Seguros Generales_ Cob Adm R086 Gastos Diversos - Ss Medico_Creditos

R038 Gastos Diversos - Ss de Agua_Cob Adm R087 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Creditos

R039  Gastos Diversos - Ss Medico_Cob Adm Informes Crediticios, Veraz y

R040  Gastos Diversos - Ss Seguridad_Cob Adm R088  Otros_Creditos

RO41 Gestion de Cobranza y Mora_Cob Adm R089 Remuneraciones y Cargas Sociales_Ctas a Pag
R042  Remuneraciones y Cargas Sociales_Cob Call R090  Alquileres_Ctas a Pag

R043  Honorarios_Cob Call R091  Expensas_Ctas a Pag

R044 Alquileres_Cob Call R092 Papeleria y utiles_Ctas a Pag

R045 Expensas_Cob Call R093 Electricidad_Ctas a Pag

R046  Papeleriay utiles_Cob Call R094  Comunicaciones_Ctas a Pag

RO47 Electricidad Cob Call R095 Comisiones Bancarias_Ctas a Pag

R048  Comunicaciones_Cob Call R096  Amortizaciones_Ctas a Pag

R049 Amortizaciones Cob Call R097 Gastos Diversos - Cospeles_Ctas a Pag
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R098
R099
R100
R101
R102
R103
R104
R105
R106
R107
R108
R109
R110
R111
R112
R113
R114
R115
R116
R117
R118
R119
R120
R121
R122
R123
R124
R125
R126
R127
R128
R129
R130
R131
R132
R133
R134
R135
R136
R137
R138
R139
R140
R141
R142
R143
R144
R145
R146
R147
R148
R149
R150
R151

Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Ctas a Pag R152
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Ctas a Pag R153
Gastos Diversos - Seguros Generales_Ctas a Pag R154

Gastos Diversos - Ss de Agua_Ctas a Pag R155
Gastos Diversos - Ss Medico_Ctas a Pag R156
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Ctas a Pag R157

Remuneraciones y Cargas Sociales_Ctro de CompR158

Alquileres_Ctro de Comp R159
Expensas_Ctro de Comp R160
Papeleria y utiles_Ctro de Comp R161
Electricidad_Ctro de Comp R162
Comunicaciones_Ctro de Comp R163
Amortizaciones_Ctro de Comp R164
Gastos Diversos - Cospeles_Ctro de Comp R165

Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Ctro de CompR166
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Ctro de Comp R167
Gastos Diversos - Seguros Generales_Ctro de Confifl68

Gastos Diversos - Ss de Agua_Ctro de Comp R169
Gastos Diversos - Ss Medico_Ctro de Comp R170
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Ctro de Comp  R171
VISA / POSNET_Ctro Comp R172
Correo y Resumenes_Ctro de Comp R173
Cobranza Tercerizada de Socios_Ctro de Comp R174
Remuneraciones y Cargas Sociales_DCCent R175
Honorarios_DCCent R176
Alquileres_DCCent R177
Expensas_DCCent R178
Papeleria y utiles_DCCent R179
Electricidad_DCCent R180
Comunicaciones_DCCent R181
Amortizaciones_DCCent R182
Gastos Diversos - Cospeles_DCCent R183
Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_DCCent R184
Gastos Diversos - Hs Limpieza_DCCent R185
Gastos Diversos - Pasajes y Estadia_DCCent R186
Gastos Diversos - Seguros Generales_DCCent  R187
Gastos Diversos - Ss de Agua_DCCent R188
Gastos Diversos - Ss Medico_DCCent R189
Gastos Diversos - Ss Seguridad_DCCent

. . ) .. R190
Remuneraciones y Cargas Sociales_Fin Adm Fid
Alquileres_Fin Adm Fid R191
Expensas_Fin Adm Fid R192
Papeleria y utiles_Fin Adm Fid R193
Electricidad_Fin Adm Fid R194
Comunicaciones_Fin Adm Fid R195
Amortizaciones_Fin Adm Fid R196
Gastos Diversos - Cospeles_Fin Adm Fid R197
Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Fin Adm Fid R198

Gastos Diversos - Hs Limpieza_Fin Adm Fid 199
Gastos Diversos - Seguros Generales_Fin Adm Fioﬁ
Gastos Diversos - Ss de Agua_Fin Adm Fid 200

Gastos Diversos - Ss Medico_Fin Adm Fid R201
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Fin Adm Fid R202
Remuneraciones y Cargas Sociales_Finan R203
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Alquileres_Finan PlanFin

Expensas_Finan PlanFin

Papeleria y utiles_Finan PlanFin
Electricidad_Finan PlanFin
Comunicaciones_Finan PlanFin
Amortizaciones_Finan PlanFin

Gastos Diversos - Cospeles_Finan PlanFin
Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Finan PlanFir
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Finan PlanFin
Gastos Diversos - Seguros Generales_Finan Plan
Gastos Diversos - Ss de Agua_Finan PlanFin
Gastos Diversos - Ss Medico_Finan PlanFin
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Finan PlanFin
Remuneraciones y Cargas Sociales_Fraudes
Alquileres_Fraudes

Expensas_Fraudes

Papeleria y utiles_Fraudes
Electricidad_Fraudes
Comunicaciones_Fraudes
Amortizaciones_Fraudes

Gastos Diversos - Cospeles_Fraudes

Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Fraudes
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Fraudes
Gastos Diversos - Seguros Generales_Fraudes
Gastos Diversos - Ss de Agua_Fraudes
Gastos Diversos - Ss Medico_Fraudes

Gastos Diversos - Ss Seguridad_Fraudes
Remuneraciones y Cargas Sociales_Gest Cart Ca
Alquileres_Gest Cart Call

Expensas_Gest Cart Call

Papeleria y utiles_Gest Cart Call
Electricidad_Gest Cart Call

Comunicaciones_Gest Cart Call
Amortizaciones_Gest Cart Call

Gastos Diversos - Cospeles_Gest Cart Call
Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Gest Cart Ca
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Gest Cart Call
Gastos Diversos - Pasajes y Estadia_Gest Cart C:
Gastos Diversos - Seguros Generales_Gest Cart (
Gastos Diversos - Ss de Agua_Gest Cart Call
Gastos Diversos - Ss Medico_Gest Cart Call
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Gest Cart Call
Remuneraciones y Cargas Sociales_Gest Cart CV
Alquileres_Gest Cart CVT

Expensas_Gest Cart CVT

Papeleria y utiles_Gest Cart CVT
Electricidad_Gest Cart CVT
Comunicaciones_Gest Cart CVT
Amortizaciones_Gest Cart CVT

Gastos Diversos - Cospeles_Gest Cart CVT
Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Gest Cart CV
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Gest Cart CVT
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R204
R205
R206

R207
R208
R209
R210
R211
R212
R213
R214
R215
R216
R217
R218
R219
R220
R221
R222
R223
R224
R225
R226
R227
R228
R229
R230
R231
R232
R233
R234
R235
R236
R237
R238
R239
R240
R241
R242
R243
R244
R245
R246
R247
R248
R249
R250
R251
R252
R253
R254
R255

Gastos Diversos - Pasajes y Estadia_Gest Cart CVR256
Gastos Diversos - Seguros Generales_Gest Cart Ci§357

Gastos Diversos - Ss de Agua_Gest Cart CVT
Gastos Diversos - Ss Medico_Gest Cart CVT

R258
R259

Gastos Diversos - Ss Seguridad_Gest Cart CVT  R260
Remuneraciones y Cargas Sociales_Gest Cart IBDR261

Alquileres_Gest Cart IBD

Expensas_Gest Cart IBD

Papeleria y utiles_Gest Cart IBD
Electricidad_Gest Cart IBD
Comunicaciones_Gest Cart IBD
Amortizaciones_Gest Cart IBD

Gastos Diversos - Cospeles_Gest Cart IBD

R262
R263
R264
R265
R266
R267
R268
R269

Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Gest Cart IBDR270

Gastos Diversos - Hs Limpieza_Gest Cart IBD

R271

Gastos Diversos - Pasajes y Estadia_Gest Cart IBOR272
Gastos Diversos - Seguros Generales_Gest Cart IBR273

Gastos Diversos - Ss de Agua_Gest Cart IBD
Gastos Diversos - Ss Medico_Gest Cart IBD
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Gest Cart IBD
Remuneraciones y Cargas Sociales_Imp
Honorarios_Imp

Alquileres_Imp

Expensas_Imp

Papeleria y utiles_Imp

Electricidad_Imp

Comunicaciones_Imp

Amortizaciones_Imp

Gastos Diversos - Cospeles_Imp

Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Imp
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Imp

Gastos Diversos - Seguros Generales_Imp
Gastos Diversos - Ss de Agua_Imp

Gastos Diversos - Ss Medico_Imp

Gastos Diversos - Ss Seguridad_Imp
Impuestos_Imp

Remuneraciones y Cargas Sociales_Infraest
Honorarios_Infraest

Alquileres_Infraest

Expensas_Infraest

Papeleria y utiles_Infraest
Electricidad_Infraest
Comunicaciones_Infraest
Amortizaciones_Infraest

Gastos Diversos - Cospeles_Infraest

Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Infraest
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Infraest
Gastos Diversos - Pasajes y Estadia_Infraest
Gastos Diversos - Seguros Generales_Infraest
Gastos Diversos - Ss de Agua_Infraest
Gastos Diversos - Ss Medico_Infraest
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Infraest

R274
R275
R276
R277
R278
R279
R280
R281
R282
R283
R284
R285
R286
R287
R288
R289
R290
R291
R292
R293
R294
R295
R296
R297
R298
R299
R300
R301
R302
R303
R304
R305
R306
R307
R308
R309
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Remuneraciones y Cargas Sociales_Legales
Honorarios_Legales

Alquileres_Legales

Expensas_Legales

Papeleria y utiles_Legales
Electricidad_Legales
Comunicaciones_Legales
Amortizaciones_Legales

Gastos Diversos - Cospeles_Legales

Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Legales
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Legales
Gastos Diversos - Seguros Generales_Legales
Gastos Diversos - Ss de Agua_Legales
Gastos Diversos - Ss Medico_Legales
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Legales
Remuneraciones y Cargas Sociales_ MKT
Alquileres_MKT

Expensas_MKT

Papeleria y utiles_ MKT

Electricidad_ MKT

Comunicaciones_MKT

Amortizaciones_MKT

Gastos Diversos - Cospeles MKT

Gastos Diversos - Fletes MKT

Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_MKT
Gastos Diversos - Hs Limpieza_ MKT

Gastos Diversos - Pasajes y Estadia_MKT
Gastos Diversos - Seguros Generales_ MKT
Gastos Diversos - Ss de Agua_MKT

Gastos Diversos - Ss Medico_MKT

Gastos Diversos - Ss Seguridad_ MKT
Promociones_ MKT

Publicidad y Premios_ MKT

Remuneraciones y Cargas Sociales_Op Adm Sin
Alquileres_Op Adm Sin

Expensas_Op Adm Sin

Papeleria y utiles_Op Adm Sin
Electricidad_Op Adm Sin
Comunicaciones_Op Adm Sin
Amortizaciones_Op Adm Sin

Gastos Diversos - Cospeles_Op Adm Sin
Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Op Adm Sin
Gastos Diversos - Hs Limpieza_Op Adm Sin
Gastos Diversos - Seguros Generales_Op Adm Si
Gastos Diversos - Ss de Agua_Op Adm Sin
Gastos Diversos - Ss Medico_Op Adm Sin
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Op Adm Sin
Seguros de Vida e Incapacidad _Op Adm Sin
Remuneraciones y Cargas Sociales_Op Archivo
Honorarios_Op Archivo

Alquileres_Op Archivo

Expensas_Op Archivo

Papeleria y utiles_Op Archivo
Electricidad_Op Archivo

Pagina 100 de 106



U.B. A.— F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacion en Costos y Gestién Empresaria

Trabajo Final — Gonzalo Hasda — “Como implementar Costeo Basado en Actividades en Entidades Financieras de Consumo de Argentina” .
R310 Comunicaciones_Op Archivo R364 Alquileres_Op Mesa entr
R311 Amortizaciones_Op Archivo R365 Expensas_Op Mesa entr
R312 Gastos Diversos - Cospeles_Op Archivo R366 Papeleria y utiles_Op Mesa entr
R313 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Op Archivo R367 Electricidad_Op Mesa entr
R314 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Op Archivo R368 Comunicaciones_Op Mesa entr
R315 Gastos Diversos - Seguros Generales_Op Archivo R369 Amortizaciones_Op Mesa entr
R316 Gastos Diversos - Ss de Agua_Op Archivo R370 Gastos Diversos - Cospeles_Op Mesa entr
R317 Gastos Diversos - Ss Medico_Op Archivo R371 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Op Mesa ent
R318 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Op Archivo R372 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Op Mesa entr
R319 Remuneraciones y Cargas Sociales_Op Ctrol Op R373 Gastos Diversos - Seguros Generales_Op Mesa €
R320 Alquileres_Op Ctrol Op R374 Gastos Diversos - Ss de Agua_Op Mesa entr
R321 Expensas_Op Ctrol Op R375 Gastos Diversos - Ss Medico_Op Mesa entr
R322 Papeleria y utiles_Op Ctrol Op R376 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Op Mesa entr
R323 Electricidad_Op Ctrol Op R377 Remuneraciones y Cargas Sociales_1° Op
R324 Comunicaciones_Op Ctrol Op R378 Alquileres_1° Op
R325 Amortizaciones_Op Ctrol Op R379 Expensas_1° Op
R326 Gastos Diversos - Cospeles_Op Ctrol Op R380 Papeleria y utiles_1° Op
R327 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Op Ctrol Op R381 Electricidad_1° Op
R328 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Op Ctrol Op R382 Comunicaciones_1° Op
R329 Gastos Diversos - Seguros Generales_Op Ctrol OpR383 Amortizaciones_1° Op
R330 Gastos Diversos - Ss de Agua_Op Ctrol Op R384 Gastos Diversos - Cospeles_1° Op
R331 Gastos Diversos - Ss Medico_Op Ctrol Op R385 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_1° Op

R332 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Op Ctrol Op R386 Gastos Diversos - Hs Limpieza_1° Op
R333 Remuneraciones y Cargas Sociales_Op CDatos R387 Gastos Diversos - Pasajes y Estadia_1° Op

R334 Alquileres_Op CDatos R388 Gastos Diversos - Seguros Generales_1° Op
R335 Expensas_Op CDatos R389 Gastos Diversos - Ss de Agua_1° Op

R336 Papeleria y utiles_Op CDatos R390 Gastos Diversos - Ss Medico_1° Op

R337 Electricidad_Op CDatos R391 Gastos Diversos - Ss Seguridad_1° Op

R338 Comunicaciones_Op CDatos R392 Remuneraciones y Cargas Sociales_Reclamos
R339 Amortizaciones_Op CDatos R393 Alquileres_Reclamos

R340 Gastos Diversos - Cospeles_Op CDatos R394 Expensas_Reclamos

R341 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Op CDatos R395 Papeleria y utiles_Reclamos

R342 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Op CDatos R396 Electricidad_Reclamos

R343 Gastos Diversos - Seguros Generales_Op CDatos R397 Comunicaciones_Reclamos

R344 Gastos Diversos - Ss de Agua_Op CDatos R398 Amortizaciones_Reclamos

R345 Gastos Diversos - Ss Medico_Op CDatos R399 Gastos Diversos - Cospeles_Reclamos

R346 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Op CDatos R400 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Reclamos
R347 Remuneraciones y Cargas Sociales_Op Emb R401 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Reclamos
R348 Alquileres_Op Emb R402 Gastos Diversos - Seguros Generales_Reclamos
R349 Expensas_Op Emb R403 Gastos Diversos - Ss de Agua_Reclamos
R350 Papeleria y utiles_Op Emb R404 Gastos Diversos - Ss Medico_Reclamos

R351 Electricidad_Op Emb R405 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Reclamos
R352 Comunicaciones_Op Emb R406 Remuneraciones y Cargas Sociales_Suc

R353 Amortizaciones_Op Emb R407 Honorarios_Suc

R354 Gastos Diversos - Cospeles_Op Emb R408 Alquileres_Suc

R355 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Op Emb R409 Expensas_Suc

R356 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Op Emb R410 Papeleria y utiles_Suc

R357 Gastos Diversos - Seguros Generales Op Emb  R411 Electricidad_Suc

R358 Gastos Diversos - Ss de Agua_Op Emb R412 Comunicaciones_Suc

R359 Gastos Diversos - Ss Medico_Op Emb R413 Enlaces de Sistemas_Suc

R360 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Op Emb R414 Amortizaciones_Suc

R361 Correo y Resumenes_Op Emb R415 Gastos Diversos - Cospeles_Suc

R362 Gastos Diversos - Tarjetas Plasticas_Op Emb R416 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Suc
R363 Remuneraciones y Cargas Sociales_Op Mesa entrR417 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Suc
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Gastos Diversos - Ss de Agua_Suc R429 Comisiones Bancarias_Tesoreria
Gastos Diversos - Ss Medico_Suc R430 Amortizaciones_Tesoreria
Gastos Diversos - Ss Seguridad_Suc R431 Gastos Diversos - Cospeles_Tesoreria
Gastos Diversos - Viaticos y Movilidad_Suc R432 Gastos Diversos - Gsts Mant & Rep_Tesoreria
Gastos Diversos - Tarjetas Plasticas_Suc R433 Gastos Diversos - Hs Limpieza_Tesoreria
Remuneraciones y Cargas Sociales_Tesoreria R434 Gastos Diversos - Seguros Generales_Tesoreria
Alquileres_Tesoreria R435 Gastos Diversos - Ss de Agua_Tesoreria
Expensas_Tesoreria R436 Gastos Diversos - Ss Medico_Tesoreria
Papeleria y utiles_Tesoreria R437 Gastos Diversos - Ss Seguridad_Tesoreria
Electricidad_Tesoreria R438 Transporte de Caudales_Tesoreria

Comunicaciones_Tesoreria

Fuente: Elaboracién propia sobre la base del relevamiento realizado a los responsables de los Centros de Costos.
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ANEXO V — DISENO AUTOMATIZACION DE LA CAPTURA DE COSTOS DE RE-
CURSOS:

Se detalla en el presente anexo el disefio funcional de los ciclos de distribucion e inter-
fases definidas para la automatizacion de la captura de los recursos desde el sistema contable SAP
hacia el sistema Sixtina ABCosting

1 Primer Ciclo:

Se agruparon costos comunes al edificio central, los que se decidi6 contabilizarlos en
un CeCo colector denominado “Occupancy”, este centro luego del primer ciclo debe ser distribui-
do en su totalidad, durante el proceso de cierre mensual, a los CeCos de responsabilidad que se
desempefian dentro de la Casa Central.

La llave de apertura depende de la naturaleza del gasto:

Ejemplo: Los gastos indirectos que hayan sido imputados dentro de la Sucursal Cen-
tral 1008-00000 se distribuyen mediante subrepartos entre los deméas Centros de costos centrales
1008, mediante el driver (llave en SAP) que en este caso fue m2 ocupados por cada CeCo. Se dis-
tribuye en los 57 CeCos (los CeCos 1008-0XXX) por Metro Cuadrado utilizando subrepartos.

Resultado: Al finalizar todo el ciclo, la clase de costo secundaria deberéa tener el cargo
emitido por la case de costo primaria alquileres, y estar distribuida en todos los CeCos 1008-
0XXX. La contabilidad se realizd en cuentas secundarias para no alterar los asientos originales en
FI. A continuacién se adjunta un ejemplo de dicha distribucion:

CUADRO XVI
Ciclo Ciclo Segmento Segmento | Cl.Costo SubReparto EMISOR RECEPTOR BASE REFERENCIA
Descripcion Descripcion Descripcion CeCo CeCo Desc. Cl.Costo Agrup. CeCo CeCo Grupo Val.Est. Criterio
1°Ciclo |Distribucién |1C-S001  |R iones Occupancy Central R iones Occupancy Central [1008-00000 |Occupancy Central ~ |REMUNERACIONES recepcionistas, etc. TODOS CENTRAL  |OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central

Occupancy |1C-S005 |Distribucién Honorarios Senicios Compar|Honorarios Senvcios Compartidos Dist1008-00000 |Occupancy Central  [56002702 - Honorario Serv Comp TODOS LOS CECOS [RSYIN] Importe de Remuneraciones por Centro de C¢

Central 1C-S006  |Resto de Honorarios en Occupancy Honorarios Centrales 1008-00000 |Occupancy Central ~ [HONORARIOS TODOS CENTRAL  [OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S007  [Alquileres y Expensas Occupancy CentrgAlquileres y Expensas Distribuidos  |1008-00000 |Occupancy Central ~ |ALQUILERES Y EXPENSAS TODOS CENTRAL  |OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S009  |Energia Eléctrica Occupancy Central Energia Eléctrica Distribuida 1008-00000 |Occupancy Central  {56003901 - Energia Eléctrica TODOS CENTRAL  [OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S010  |Gastos de Telefonfa Occupancy Central |Gastos de Telefonfa Distribuidos 1008-00000 |Occupancy Central ~ [56003902 - Gastos de Telefonia TODOS CENTRAL  [MINTARIF  [Minutos del Tarifador por Gerencia
1C-S011  |Enlaces Occupancy Central Enlaces Distribuidos 1008-00000 |Occupancy Central ~ [56003903 - Enlaces TODOS CENTRAL  [OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S014  |Amortizaciones Occupancy Central Amortizaciones Distribuidas 1008-00000 |Occupancy Central ~ [AMORTIZACIONES TODOS CENTRAL  [OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S015  [Capacitacion Occupancy Central Capacitacion Central 1008-00000 [Occupancy Central  |56001505 - Capacitacion TODOS CENTRAL  |HEADCENTR [Headcount x Centro de Costo Central
1C-S016  |Cospeles Centrales Cospeles Distribuidos 1008-00000 |Occupancy Central  [56001504 - Cospeles cafeteria TODOS CENTRAL  |[HEADCENTR [Headcount x Centro de Costo Central
1C-S018  |Gastos de Mantenimiento Occupancy Ce|Gastos de Mantenimiento Centrales  [1008-00000 (Occupancy Central ~ |56004801 - Gsto Mant Cons y Rep TODOS CENTRAL  [OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S019  [Honorarios de Limpieza Centrales Honorarios de Limpieza Distribuidos ~|1008-00000 {Occupancy Central  [56002706 - Honorario Limpieza TODOS CENTRAL  JOCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S021  |Distribucion Seguros Generales Seguros Generales Distribuidos 1008-00000 |Occupancy Central  [56003101 - Seguros Generales REMUN Importe de Remuneraciones por Centro de C¢
1C-S022  |Senicio de Agua Central Senicio de Agua Distribuido 1008-00000 |Occupancy Central ~ [56001502 - Senvicio de Agua TODOS CENTRAL  [OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S023  [Senicio Médico Distribuido Seniicio Médico Distribuido 1008-00000 [Occupancy Central  {56001501 - Senicio Médico TODOS CENTRAL  |[HEADCENTR [Headcount x Centro de Costo Central
1C-S024  [Senicio de Seguridad Central Senicio de Seguridad Distribuido 1008-00000 |Occupancy Central  {56002101 - Senvicios Seguridad TODOS CENTRAL  [OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S027  |Viaticos y Mobilidad Occupancy Central |Viaticos y Mobilidad Centrales 1008-00000 [Occupancy Central 56001202 - Vidticos y Movilidad TODOS CENTRAL  |OCCUCEN  [Metros Cuadrados por Persona de Central
1C-S028  |Otros Gastos Diversos Occupancy CentrdOtros Gastos Diversos Centrales 1008-00000 [Occupancy Central  |GASTOS DIVERSOS TODOS CENTRAL _ |OCCUCEN __ [Metros Cuadrados por Persona de Central

2 Segundo Ciclo:

Los Centros Generales correspondientes a las direcciones de Area como 1008-01000,
1008-02000, 1008-04000, etc., por razones de confidencialidad principalmente de salarios, se de-
cidio su distribucién hacia los CeCos definitivos que dependen de ellos, para lo cual se relevé a
todos los gerentes de area y se establecieron valores estadisticos 0 porcentajes que se cargaron
como definidos y se propuso su revision semestral. Como resultado de este ciclo al cierre estos
CeCos generales (1000/2000/etc.) de 1008 no tendran valores.

Se adjunta a continuacion la tabla de distribucion:
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CUADRO XVII

CC Totales Propuestos:
Actual N° Ccc GERENCIAS Y CENTROS DE COSTO H CC oo Ded Geialocoe sub ce
Areas Centrales
00-00-00 Occupancy Central a1
10 O01-00-00 ADMINISTRACION e 1002
01-01-00 Contabilidad u 1426
01-02-00 Control de Gestion a d1A4a2o
01-03-00 Cuentas a Pagar a d1A4a2o
01-04-00 Impuestos a 1420
01-05-00 Costos & Procesos a d1A4a2o
01-06-00 Compliance a 1420
O0O1-O07-00 CcCompras a1 14420
20 02-00-00 CONMERCIAL 10 1002 10029
o2-01-00 Sucursales AMBA a 1520
o02-02-00 Sucursales NOA a 1520
02-09-00 Sucursales NEA 1020
02-03-00 Gestion de Cartera vy Productos a1 e )
02-03-01 Inteligencia de Bases de Datos a S.6620 33.3020
02-03-02 <\ T u S.6620 33.30°20
02-03-03 Ccall Center a1 S,6620 33,3020
02-04-00 1° Operacion a1 1020
02-05-00 Adhesion v Post Venta de Comercios a1 5206
O02-06-00 Desarrollo Comercial Centralizado a 1020
30 o02-08-00 Marketing u 1520
40 04-00-00 DESARROLLO ORGANIZACIONAL 2 10029
04-01-00 Administracion de Personal a1 3320
o04-02-00 Gestion de Personal a1 3320
o04-03-00 Calidad 3320
50 O5-00-00 RIES GO S 10029 10029
05-01-00 Creditos u 3026
05-02-00 Cobranzas a O2o6
O05-02-01 Call Center de Cobranzas a 3020 [Sle )
05-02-02 Administracion de Cobranzas a1 2020 4020
05-03-00 Analisis v Mantenimiento de Portafolio . 1520
05-04-00 Fraudes / Risk Control a 520
SO O06-00-00 SISTEMAS 2 402 10029
06-01-00 Desarrollo a 20206
06-02-00 Tecnologia .
o06-02-01 Sistemas Centrales 20206 50206
06-02-02 INfraestructura Tecnoldgica 5020
80 o08-00-00 OPERACIONES (=3 [SJel 10029
08-01-00 Planemiento yv Control Operativo a1 1520
o0o8-02-00 Gestion _ Operativa .
o8-02-01 Gestion de Tarjetas 426 2526
o8-02-02 Gestion de Documentacion a6 2526
o8-02-03 Procesamiento de Datos 426 2526
os8-02-04 Administracion de siniestros 4420 2520
oO8-03-00 Gestion de Comercios ju B 1020
os8-04-00 Gestion de Reclamos a1 1020
O8-05-00 Prevencion Lavado de Dinero a 1026
7O O7-00-00 FINANZAS 4 1002
O7-01-00 Tesoreria Central a 2020
O7-02-00 Mercado de Capitales vy Relacion con Inversores a1 3020
O7-03-00 Administracion de Fideicomisos / Planeamiento 2 5020
0O03-00-00 INnfraestructura v Seguridad Patrimonial a1
03-01-00 INfraestructura y Servicios S0O20
03-02-00 Seguridad Patrimonial 4020
09-02-00 Control v Seguridad Informatica a1
S0 09-00-00 GERENCIA GENERAL =2
09-01-00 Auditoria Interna a
10-00-00 Legales N

3 Interfaz de salida al sistema de costos:

Luego de la ejecucion del Segundo Ciclo de subreparto, se generara el siguiente archi-
vo de Excel. Dicho archivo se utiliza para alimentar mediante una interfaz manual la herramienta
ABCosting. El disefio de registro que utiliza la herramienta de costeo es el siguiente:

A

Simboio Hac " Hombre

D F G H
- +
Yoo Cotto” Centro” Driver Totel Driver Saico

4 Tercer ciclo:

"% Saido Varisbie' Total Driver B

S0lca Pre:

Como objetivo de este ciclo de distribucion los CeCos de las sucursales reciben la dis-

tribucion de todos los gastos de los CeCos Centrales (1008-XXXXX). Dependiendo de la natura-
leza del gasto, se distribuirdn entre todas las sucursales, y en otros casos dependera del CeCo emi-
sor o0 alguna combinacion CeCo-Clase de Costo. Resultado esperado: Los CeCos 1008 presentara
abonos en la clase de coste secundaria que se definan y las sucursales han sido imputadas comple-
tamente.
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ANEXO VI - DISENO AUTOMATIZACION DE LA CAPTURA DE DRIVERS:

ACTIVIDADES

DRIVERS

SISTEMA DE SOPORTE

Captacion Clientes (ver E-CRED) ALl
No se identificé un driver objetivo a capturar de algin
sistema.
A " . Cantidad de acciones (llamados) registrados en el
Captacion Clientes - Gestién Telefonica SALES A15,1 Salesl ! ( ) reg
ORIGINACION 3 Del Ecred se puede tomar los que se real|zolla primer
Captacion de Datos SMS - BB - E-CRED ALl consulta con DNIy sexo. Hay que homogeneizar esta
CUENTAS
consulta
) - Sistema core procesamiento cupones -
Alta Client licitud . )
fente ( solicitud) E-CRED - WORK FLOW A2.1 Altas aprobadas segun el Tramidoc
Envio Legajo a créditos E-CRED / SCANDOC
Control Alta de cuentas: integridad y calidad de legajos Sistema core procesamiento cupones  Gestién Operativa o . . .
— - Tarea de control diaria no aplica para driver del sistema. -
Recepcion de legajos SCANDOC apoyor de las
E: isti legaj AND .
St‘?dls“cas qe €9ajos - SCANDOC A2.1 Altas aprobadas segun el Tramidoc
Envio de legajos de cuentas a archivo ADL
«. |Carga Datos Mail + Celular - Originacion PANTALLAPRODUCTO - E-CRED . - p
CAPTACION 9 ! u ginact PANTALLAPRODUCTO - Sistama core A732 Cantidad de actualizaciones de datos segun Pantalla
DATOS Carga Datos Mail + Celular - Cartera ) ' producto
procesamiento cupones
Entrega de Tarjetas Sistema core procesamiento cupones A5 Altas plasticos titulares segtin Sistema Core
R " Tar on-Rei — - - ) -
enovagones dg grjetas 0 destru‘clmon elmRreS|on . Sistema core procesamiento cupones e ey
Denuncias de plastico (robo, extravié y sustraccion de cajero) - . ) A51 .
) 9 Sistema core procesamiento cupones (fajas)
Reimpresion
Embozado de Tarjetas clientes nuevos - Titular - Impresion Sistema core procesamiento cupones A5 Altas plasticos titulares segun Sistema Core
EMBOZADO |Embozado de Tarjetas clientes nuevos - Adicional - Impresion Sistema core procesamiento cupones A25 Altas plasticos adicionales segun Sistema Core
Carga de acuses Sistema core procesamiento cupones
Asignacion Sticker de pago Sistema core procesamiento cupones A5 Altas plasticos titulares segtn Sistema Core
Firma Anexo de Gastos Sistema core procesamiento cupones
Control de tarjetas embozadas en el dia Sistema core procesamiento cupones » :
pyw ” Gestion Operativa
Control de plasticos para destruccion - ) ) .
- - apoyorde las  Tarea de control diaria no aplica para driver del sistema. -
Stock General de Tarjetas Virgenes S
Registro de Stock de Plasticos WIN ADMIN
Alta Refinanciaciones: Proceso nuevo sin preacuerdo Su(‘:)z;]essmema core procesamiento A9 Alta refis sin preacuerdo segtin el Sistema Core
Alta Refinanciaciones: Proceso nuevo con preacuerdo GCT - Sistema core procesamiento
) P cupones A10 Alta refis con preacuerdo segun el Sistema Core
Envio de refinanciaciones ADL
Emisiéon Resumen de Cuenta Sistema core procesamiento cupones X i
— = " - Existen algunos TAR como por ejemplo el 30 para la
Emisién de cupones especificos Sistema core procesamiento cupones L
— - p " - emision de resumen de cuenta pero no para todos
Emisi6n cancelaciones de cup6n y/o deuda Sistema core procesamiento cupones )
- . = —— A42,2 estos eventos que para nosotros estan consolidados en -
Alta, Baja 0 Modificacion del Debito Directo - b .
— T lacion de deud una actividad de posventa de atencion a socios. No
Emision carta.\p anco pgr cancelacion de El_J a _ . Aplica driver del sistema
Control y emision de certificados de cancelaciones de deuda Sistema core procesamiento cupones
Cobro Resumen de Cuenta STC
Cobro de cupones especificos STC
Carga cupones especificos Sistema core procesamiento cupones
Cobro cancelaciones de cupén y/o deuda STC
COBRANZAS |Carga cancelaciones de cupén y/o deuda Sistema core procesamiento cupones . » ! . )
A0 registracion cobranzas por tipo segun el Sistema de

Habilitacién Senicio Bapro BAPRO
Habilitacién Cajas Bapro BAPRO
Cobro Senvicios Bapro BAPRO

Deposito de cheques recibidos de clientes

Acreditacién cheques de clientes

Sistema core procesamiento cupones

Cajas.
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ACTIVIDADES

DRIVERS

Venta de Adicionales sobre cuentas nuevas

ANEXO VI (Cont)

SISTEMA DE SOPORTE

Venta de Adicionales sobre cartera

A25 Altas plasticos adicionales segun
ADICIONAL Alta de Adicionales Sistema core procesamiento cupones P g
Control de Adicionales Sistema core procesamiento cupones
Venta de Productos periféricos SEGUROS Y SERVICIOS Vta perifericos seglin web seguros y
VENTA (Pantalla producto)
” . ’ Sistema core procesamiento cupones - cantidad adhesiones resumen electr
ERVICI h R Elect
S CIOS |Adhesién a Resumén Electronico PANTALLA PRODUCTO Sistema Core
Control Venta Seguros y Servicios SEGUROS Y SERVICIOS / JASPER ATYyAL7,1
Venta de efectivo SIN pagaré ( clientes actuales y alta de cuentas solo . .
réstamo) Sistema core procesamiento cupones
p » . - . . vta distintos planes segun Sis
Renovacién de cupon efectivo Sistema core procesamlento cupones
Control de cup6n efectivo superior a $1000 Sistema core procesamiento cupones
Venta de efectivo CON pagaré ( clientes actuales yalta de cuentas solo Sistema core procesamiento cUDones 26
EFECTIVO |[préstamo) P P emision de pagares segun Sistema ¢
Gestién Operativa
Control de cupones de efectivo- extraccién de efectivo Sistema core procesamiento cupones apoyor de las  Tarea de control diaria no aplica para
restantes
Cobro y pago Renovacién de cupones efectivo STC ATYALTA Estos eventos surgen del sistema ¢
Pago de Cup6n de Efectivo STC ’ coincidir con los totales anteriores s
Consulta de reclamos (tomando por Call Center) WORK FLOW Altas reclamos en WF, confirmar si se
AB7,2 el canal sucursal yel canal Call Cent
Gestion de reclamos en sucursal WORK FLOW A67,1)
RECLAMOS (Baja de Tarjeta Sistema core procesamiento cupones A48,1 Bajas segun Sistema Core
Seguro saldo deudor ( por fallecimiento o incapacidad) SAP SAP
Actualizaciones de datos (ampliacién de limite) Sistema core procesamiento cupones A26 modificaciones de limite manuales se
AgIN-USAL‘:'ZOAS?I Actualizaciones de datos (habilitacién préstamos) PANTALLAPRODUCTO Cantidad de actualizaciones de dato:
Actualizaciones de datos (rehabilitacién de cuentas) PANTALLAPRODUCTO A73,2 producto cada una tiene un nimero de
Envio de Legajo SCANDOC que permite su identificacién e
Canje de Recompensas ylo regalo Sistema core procesamiento cupones Registrado en Sistema Core
SERVICIOS Atencién consultas socios Sistema core procesamiento cupones 422 Anatlilzar log Tar 002? - .
Pedido de Pagare Sistema core procesamiento cupones g(i)snte:?:r Xq aparentemente no queda
Pago Cheques Comercios WORK FLOW A35 Buscar evento entrega de liquidacione
Recepcion y Entrega de Liquidaciones WORK FLOW modulo del WF utilizado para su &
COMERCIOS Adhes!(?n comerc!os _ Sistema core procesamiento cupones 281 Aparentemente podrlamos For‘nar Qel
Adhesién comercios a Promocion (ver Operaciones) evento de alta de comercio distinguier
- ) WORK ELOW A52.3 Aprlqu no queda registrado en los sist
Atencidn consultas comercios WEF si se puede alguna marca
Armado de remesa STC
MOVIMIENTO Mangq de Fondo fijo - - - STC A4 Tarea de control diaria no aplica para:
S CAJAS  |Movimiento de fondos de caja (achiques y cambio) STC
Movimiento de fondos de Tesoro (remesas, salidas y entradas) STC

Pagina 106 de 106



