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Resumen

Esta investigacion busca mejorar la gestion de costos analizando la posibilidad
de disefiar y aplicar el modelo de contabilidad basado en actividades (ABC) para el
calculo del costo de los servicios que presta la empresa Tarjeta Naranja SA., dedicada
a la emision de tarjetas de crédito.

Se realiz6 un trabajo de investigacién mediante un estudio descriptivo con el
proposito de describir las actividades con el mayor grado de medicion posible. Se
intentd detectar las debilidades del sistema de contabilidad tradicional que interfieren
en la toma de decisiones e indirectamente en los objetivos de la empresa. Se propuso
un nuevo sistema de costeo con sus recomendaciones, y se identificaron las

dificultades y particularidades que se podrian presentar al implementarlo.

A lo largo del TGF se busco también identificar los requisitos necesarios para
que este sistema de costeo pueda ser implementado y mantenido en el tiempo como
una herramienta util para la toma de decisiones. Con éste prop6sito se procedio a la
recopilacién de conceptos a cerca del sistema de costeo ABC, donde se mencionaron

las principales teorias, metodologia y terminologia.

Posteriormente se introdujeron los conceptos que le permitiran al lector,
conocer el negocio y caracteristicas principales de la compafiia, y un diagnéstico del
area de RRHH.

Por dltimo, se identificaron de forma detallada los procesos, actividades y

costos, y su relacion con los objetos de costos.

Esta investigacion se desarrollo en la Gerencia de RRHH de la empresa,
logrando un cambio en la asignacion de los costos a los servicios, tomando las

actividades como centro del sistema contable.

Palabras clave: Sistema de costeo basado en actividades, Analisis de actividad,
Gerencia basada en actividades, Costos que agregan valor, Implicaciones del
comportamiento, Inductor del costo, Objetivos del costo.



Abstract

This research seeks to improve cost management by analyzing the possibility
of designing and applying the activity-based accounting model (ABC) for the
calculation of the cost of services provided by the company Tarjeta Naranja SA,

dedicated to the issuance of credit cards.

A research work was carried out by means of a descriptive study with the
purpose of describing the activities with the greatest degree of possible measurement.
An attempt was made to identify the weaknesses of the traditional accounting system
that interfere in decision making and indirectly in the objectives of the company. A
new costing system was proposed with its recommendations, and the difficulties and

particularities that could be presented in implementing it were identified.

Throughout the research it was also sought to identify the necessary
requirements for this costing system to be implemented and maintained over time as a

useful tool for decision making.

With this purpose we proceeded to the collection of concepts about the ABC
costing system, where the main theories, methodology and terminology were

mentioned.

Subsequently introduced concepts that allow the reader to know the business

and main characteristics of the company, and a diagnosis of the HR area.

Finally, processes, activities and costs were identified in detail and their
relation to cost objects.

This research was developed in the company's HR management, achieving a
change in the allocation of costs to services, taking the activities as the center of the

accounting system.

Keywords: Activity-based costing system, Activity analysis, Activity-based
management, Costs that add value, Behavioral implications, Cost inducer, Cost

objectives.



Capitulo 1: Introduccion

Antecedentes

A lo largo de los ultimos afios, las empresas han sufrido una serie de cambios
y modernizaciones, independientemente del tamafio de las mismas. Por esta razon es

que deben adecuarse al mercado en el cual se desenvuelven y compiten.

En este contexto, los sistemas de costos se vuelven cada vez mas necesarios
para las empresas, ya que sirven como herramienta de gestién brindando informacion
para la toma de decisiones estratégicas, logrando reducir costos y mejorando la

calidad del servicio que se brinda.

Es importante tener en cuenta que los sistemas de costeo s6lo nos acercan a la
realidad, por eso es necesario encontrar aquel sistema que nos brinde una vision lo
mas acertada de ésta y que pueda adaptarse a los cambios que ocurren en el mundo

empresarial.

En la actualidad, es una problematica a resolver para los profesionales de
ciencias econdmicas, alcanzar costos minimos y competitivos en la fabricacion de

productos o la prestacion de servicios, sin afectar la calidad requerida.

Las empresas deben mejorar constantemente la funcionalidad de sus productos
y servicios, mejorar la productividad y reducir sus costos. Por lo tanto, generalmente
utilizan la utilidad del ejercicio como indicador de éxito y no hacen cambios

fundamentales hasta que son forzadas por las presiones competitivas.

Cuando esta situacion se presenta, el primer paso es recurrir a soluciones de
corto plazo que resuelven el problema de flujo de efectivo, pero que en el largo plazo

pueden dafar a la empresa.

El desarrollo de una estrategia implica un proceso que en la literatura de
gestion se denomina “sendero estratégico”. De lo cual, se desprende que la ubicacién
de la informacidn sobre costos se encuentra dentro del Analisis interno. Esta etapa del
proceso implica la basqueda e identificacion de los factores que permiten la

generacion eficiente de rentabilidad para la empresa o una unidad de negocios.



Uno de los mecanismos para desarrollar esta basqueda es la desagregacion de
las actividades primarias y las actividades de apoyo de una cadena de valor. Cada una
de estas actividades son generadoras de una serie de costos con naturalezas,
comportamientos y direccionamientos diferentes entre si y que afectan la sensibilidad

de la rentabilidad.

Para corregir inconsistencias o distorsiones es que nace el sistema de Costeo
Basado en Actividades (Activity Based Costing) el cual identifica y aparta las distintas
actividades que forman parte del proceso, y relaciona cada una de éstas a los
productos y/o servicios en base al empleo de los recursos. Con esta metodologia se
obtienen datos mas cercanos a la realidad y por ende permite tomar decisiones mas

acertadas.

El presente trabajo intentard mejorar la gestion de costos, analizando la
posibilidad de implementar un modelo de Costeo Basado en Actividades (ABC) en la
empresa Tarjeta Naranja, especificamente en la Gerencia de Recursos Humanos. A lo
largo del desarrollo se relacionaran los conceptos tedricos con la realidad de esta
compafiia, para descubrir las particularidades que puede presentar una
implementacién de costeo ABC en una empresa de este tipo.

A nivel nacional podemos citar el siguiente estudio realizado:

Medina, M. (2005). Costeo ABC implementado en el departamento de
alumnos dela Facultad de Ciencias Econdmicas — UTN de Tucumén. Publicacion.
IAPUCO. En este trabajo se busco presentar la aplicacion del Costeo Basado en
Actividades en el Departamento Alumnos de la Facultad de Ciencias Economicas de
la Universidad Nacional de Tucuméan. El objetivo fue proporcionar un mapa
econdmico de las operaciones en la empresa, que ponga de relieve el costo existente
de las actividades y procesos empresariales, lo que a su vez conduzca al conocimiento

del costo y rentabilidad de los servicios, clientes y sucursales.

Como resultado del estudio, se obtuvo una mejora en la gestion de los costos a
través de procesos como la reingenieria y se re definieron las politicas de bonos de

contribucion que cobra la institucion.



A nivel internacional podemos citar:

Almeida, A. R. C. de. (1996). Método de custeio baseado em atividades no
setor florestal. Disertacion. Facultad de Ciencias Agrarias, Universidad Federal de
Parana, Curitiba, Brasil. En este trabajo se intentd enfocar el escenario actual de
creciente competitividad en que se encuentra la industria de base forestal, y el modo
como ha sido dirigida la administracion gerencial de recursos frente al proceso de
toma de decisiones en mercados globalizados. Como posible alternativa para atender a
las expectativas de los dirigentes en monitorear de forma mas precisa los costos de

produccion es que se presenta la implementacion del costeo ABC.

Las conclusiones del estudio reflejan que el costeo ABC posibilita un analisis
mas detallado del flujo de los recursos consumidos en la cadena productiva,
direccionando inversiones de real valor para el negocio y que atiendan a las

expectativas de mercado.

Se buscara sustentar la premisa de que la estandarizacion de los procesos y por
ende las actividades que los conforman, permitira la identificacién de generadores de
costos, es decir, aquellos eventos que dan lugar al surgimiento de un costo, por ej.:
proceso de seleccion para cubrir una vacante, capacitacion para un grupo de lideres,

etc.

Con este prop06sito se hara primeramente una recopilacion de conceptos a
cerca del sistema de costeo ABC, donde se mencionan las principales teorias y
metodologia. Posteriormente se introduciran conceptos que permitan el lector conocer
el negocio y caracteristicas principales de Tarjeta Naranja SA, sus competidores, sus
clientes y actividad principal.

Como parte final se mostraran los resultados del estudio con sus respectivas
conclusiones y recomendaciones basadas en la aplicacion del sistema ABC,
incluyendo observaciones personales, conocimiento tedrico y los resultados obtenidos

en el periodo de analisis.



Definicion del problema

En este tipo de empresas como Tarjeta Naranja, los servicios son creados a
través de actividades y personas, que atraviesan la organizacion de manera compleja.
Las areas, pocas veces abarcan un sélo servicio y la basqueda de la automatizacion ha
generado un escenario en el que los costos indirectos son muy importantes. En este
contexto, los sistemas tradicionales de costeo presentan dificultades para analizar las
actividades dentro de un area en particular e identificar el factor que “origina” o

“genera” el costo, ya que éste se deriva de los servicios/productos o clientes.

Consideremos el Departamento de Recursos Humanos, el cual proporciona los

siguientes servicios a los clientes internos de la organizacion:

. Liquidacion de sueldos.
. Capacitaciones.

o Encuestas de clima.

o Asesoramientos varios.
. Etc.

La oficina actualmente cuenta con 55 colaboradores.

Dos factores estan afectando el servicio prestado por la Departamento: el
primero es el desconocimiento de los costos del area, con la consecuente falta de
control e impacto en los indicadores de eficiencia. El segundo factor es la creciente
demanda de informacion por parte de la Direccion.

Tradicionalmente, las cuentas contables y/o los centros de costo han sido
utilizados para elaborar informacion solicitada por la Direccion. Esta contabilizacion
implica una segmentacion por areas. Las cuentas del Estado de Resultados han sido el
indicador clave de costos. A menudo este indicador ha sido dividido a nivel Gerencia,
centro de costos Yy jefatura. Este enfoque analiza verticalmente las tareas realizadas en

cada centro de costos, y sus costos incurridos, siendo los principales los salarios.

Los presupuestos se basan en los costos incurridos a los cuales se les suma o

resta la evolucion esperada. Los indicadores de desempefio y los objetivos se basan en



una “responsabilidad departamental”. No se maneja el concepto de “rentabilidad” o

satisfaccion del cliente.

La empresa en afios anteriores otorgaba un bono por productividad para
aquellas areas que habian superado sus objetivos propuestos. Ante la necesidad de
volver a implementar esta herramienta en el marco del plan de clima organizacional,
es que se vuelve necesario conocer el costo de brindar los servicios, y ademas buscar
proporcionar informacién de los costos del resto de las actividades para evaluar el

posible arancelamiento de algunas de ellas.
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Objetivos

Objetivo general

Disefiar un sistema de costeo ABC para el Departamento de RRHH de Tarjeta
Naranja identificando sus necesidades de informacion de costos, en base a los datos
del segundo semestre de 2016, con la finalidad de brindar una herramienta de apoyo

para la toma de decisiones sobre costos.
Obijetivos especificos

* Costear las actividades que se desarrollan en cada uno de los centros de
costos identificando las productivas (primarias) y discrecionales (de soporte) con el

fin de re-direccionar los esfuerzos a aquellas que agreguen valor al cliente.

* Disefiar un procedimiento de implementacion de un sistema ABC a través de

la identificacion de elementos clave del mismo y analisis de las restricciones halladas.

* Comparar el sistema actual con el sistema propuesto usando simulaciones
para identificar las mejoras que se pretende conseguir en términos de informacion

sobre costos.

* Proponer acciones que se ajusten a las operaciones del area, para lograr un

manejo eficiente en los costos y en sus procesos.

* Disefar los lineamientos generales para la creacion de una base de datos que

permita alimentar la contabilidad del area con la informacion de costos pertinente.

11



Justificacion

En Tarjeta Naranja, la mejora continua es uno de los valores institucionales,

por eso la importancia de buscar diferentes formas para lograr la mayor eficiencia.

Tarjeta Naranja es una empresa de firme liderazgo, basada en la capacidad y
calidez de sus colaboradores y en una filosofia de trabajo donde la innovacion es una
premisa insustituible. La Cultura demuestra el compromiso con sus colaboradores,
fomentando un ambiente de trabajo amigable donde la gente constituye un factor

clave para crecer.

En este contexto es que el Departamento de Recursos Humanos juega un papel
fundamental en la gestién de los recursos, a través de la incorporacion de personas
dispuestas a poner en juego todas sus capacidades, brindando una excelente
capacitacion, fomentando grupos de trabajo sinérgicos, etc.

Con respecto al control de gastos y la mejora continua de procesos de la
empresa, en los Gltimos afios se han simplificado en pos de mejorar la experiencia de
los clientes, con especial énfasis en: resolucion al primer contacto, proceso de alta de
clientes, promover la auto atencion de clientes y Comercios, disminuir los rechazos de

operaciones a clientes de baja.

Actualmente, la empresa persigue, como objetivo institucional, la

sustentabilidad de la organizacion, basada en cuatro pilares fundamentales:

1. Cultura: El “cémo”, es el modo de hacer que caracteriza a la empresa.
Se asienta en el desarrollo continuo de los colaboradores en el mejor ambiente de
trabajo. El trabajo en equipo, el liderazgo co-participativo, los eventos y espacios para
compartir, aprender, trabajar y disfrutar.

2. Experiencia del cliente: Es generar las condiciones para que los clientes
vivan y sientan la mejor experiencia en todos los canales de atencion y en todos sus
pedidos. En la resolucion de sus problemas, en la velocidad de sus tramites, en la
sencillez de la operacion y en la cantidad y calidad de productos que se disponemos

para ellos. Hacerles sentir que se confia en ellos y que pueden confiar en la empresa.
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3. Eficiencia: Es redisefiar los procesos focalizando en la experiencia del
cliente y en hacer solo tareas que agreguen valor. La innovacion y el profesionalismo
son los infaltables para que sea posible.

4. Crecimiento: Es desarrollar nuevas oportunidades pensando en el
futuro, apostando a la innovacion y a las nuevas tecnologias. Crecer de manera

sustentable, renovarse y repensarse todo el tiempo.

En lo que hace a este trabajo, se hara un analisis del punto tres, la Eficiencia.
La reduccion continua de costos, hace que la organizacion se empefie en una
busqueda interminable de estrategias para lograrlo. Los esfuerzos para reducir costos

se enfocan en dos temas claves:

* Ejecutar solo aquellas actividades que agregan valor, es decir las que los
clientes y directivos perciben que afiaden utilidad (mayor beneficio) al servicio

prestado;

* Administrar con efectividad el uso de los factores de costos en esas

actividades que agregan valor.

Frente a un sistema tradicional de costos, la contabilidad los reporta por
departamento y cuentas de gastos (basadas en el plan de cuentas respectivo). Como
resultante de ello, la organizacion que es objeto del analisis, se encuentra frente a la
problematica de saber cuanto se gasta, y como.

El ABC es una técnica de costeo que se fundamenta en los principios de la
Teoria General del Costo pero no es nueva. Entiendo que su preferencia actual se basa
principalmente en su adaptacion a las nuevas tendencias de gestion organizacional por
procesos. Ademas propone soluciones para algunas deficiencias observadas al utilizar
los métodos tradicionales de costeo, especialmente en la distribucién coherente de los
costos indirectos, los que como comenté anteriormente con el paso del tiempo son

mas significativos.

Mientras que algunos autores coinciden en que los sistemas tradicionales de
contabilidad de costos fueron considerados apropiados para el uso de reportes

financieros externos, éstos resultan un tanto inadecuados para proveer informacion de
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gestion correcta y oportuna. Este método permite determinar con mayor precision las
causas del costo de productos y/o servicios, y a la vez, comprender mejor la

rentabilidad o valoracion 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 continua

implementados Gltimamente en muchas empresas y en Tarjeta Naranja.

En este sentido, es importante recalcar que una de las principales ventajas del
ABC es que permite ser calculado siguiendo los supuestos de distintos modelos de
costeo y no sélo considerando el costeo completo. Es decir, que puede ser calculado
siguiendo los postulados de los seis modelos que la Teoria General del Costo propone
para resolver los problemas de la necesidad de los factores y recursos respecto de los
objetos/resultados productivos (costeo completo, variable, y directo ya sean
calculados segun resultantes (histéricos) o normalizados (estandar)). Con esto quiero
explicar que, se pueden considerar como recursos asignables a las actividades sélo por

los costos variables diferenciales, o incluso en los costos estandar.

El desafio principal de este trabajo en la instrumentacion del modelo de costeo
ABC en el Departamento de Recursos Humanos es disefiar y construir el modelo,
reunir la informacion de costos pertinente y que el mismo sea sostenible en el tiempo.

Partiendo de las siguientes caracteristicas relevadas en el area:

* La mayor parte de sus costos es constituida por la mano de obra directa,

superando el 70% de los costos totales.

* No tienen productos tangibles. Sus outputs son servicios (capacitaciones,

horas de coaching, evaluacion de desempefio, etc.).

* El costeo de sus procesos Yy los servicios brindados a los clientes reviste

importancia.

* Sus directivos muestran especial interés por el costo de hacer.

14



* Incertidumbre sobre la capacidad operativa necesaria para brindar servicios
y por ende su gran preocupacion es pronosticar la demanda de los mismos, ya que en

funcion de estos se estimara la capacidad disponible que generaré los costos.

Tener un sistema de costos deficiente en las empresas representa una gran
debilidad. La toma de decisiones en aspectos de costos requiere de una seleccion de
alternativas racionales, y no meramente intuitivas como se realizan en la actualidad.
Por eso en respuesta a esta inquietud de la organizacion, se considera adecuada la

implementacion de la técnica de costeo citada, ABC.

De esta manera, la organizacién ademéas de mejorar sustancialmente la toma
de decisiones, eficientizando el uso de informacion de costos conforme a la
administracion estratégica de costos. La cual es destinada a desarrollar e identificar
estrategias méas adecuadas, tendientes a producir una ventaja competitiva distintiva y
que pueda ser valorada por los clientes internos que son el motor que da vida al area.

Definiendo mejor el significado del ABC, puede decirse que es una
metodologia de analisis de costos que busca rastrear los gastos de una empresa
monitoreando los diversos flujos de consumo de los recursos, relacionandose con las
actividades méas importantes, y de éstas para el objeto del costo, o sea, el producto,

servicio o cliente.

La intencion de esta investigacion es suministrarle a la empresa los
lineamientos basicos para el mejoramiento del sistema de costos actual que le permita

un avance considerable en lo referente a sus practicas en pos de la eficiencia.

Por ultimo, la implementacion del ABC lleva a la Administracion Basada en
Actividades (ABM), que implica el uso de la informacion obtenida a través del ABC
para comprender y hacer cambios beneficiosos. Consiguiendo asi hacer realidad el
ABM cuando se desarrolla una gestion basada en la informacion proporcionada por el
ABC.

15



Limitaciones del estudio

Si bien la investigacion es ambiciosa en su pretension no constituye una
construccién acabada ya que adolece de imperfecciones y limitaciones. Ha de tenerse
en cuenta su caracter observacional en un Unico departamento lo que hace que sus
conclusiones solo sean validas en las condiciones del estudio. Las limitaciones se
relacionan con la calidad de los datos recopilados reconociéndose que la informacion

contenida en ciertos casos es imprecisa y en otros, incompleta.

También debe tenerse presente que el manejo de los procesos incluidos en este
trabajo requiere de un conocimiento multidisciplinario relacionado a los recursos
humanos y que por mi orientacion de Contador Publico como autora de la tesis no
tengo un conocimiento acabado de los temas relacionados al estudio, lo que en alguna
medida ha sido salvado con el asesoramiento valioso brindado por referentes

profesionales que se desempefian en la empresa.

No obstante lo expuesto, la tesis presenta soluciones a los problemas
planteados, asi como conclusiones y recomendaciones que se espera sean de interés en
futuros estudios. Me motiva pensar que si mi tesis sirve para animar a alguien a

efectuar otras experiencias, habré logrado algo util.

El principal alcance del estudio radica en la familiarizacion y entendimiento
del costeo ABC, el cual se inicia en el departamento de Recursos Humanos,

considerando los datos de costos del segundo semestre del afio 2016.

Por ultimo, dejo aclarado que las cifras y nombres mencionados en el presente
trabajo son supuestos para salvaguardar la informacion real de la citada organizacién
y preservar su confidencialidad. El uso de la informacidn histérica contable, es

restringido.

Los resultados y recomendaciones solo se aplican al departamento de

Recursos Humanos.

16



Capitulo 2: Marco Tedrico

La contabilidad de costos se ocupa de la clasificacion, acumulacion y control y
asignacion de costos. Los cuales pueden acumularse por trabajos, procesos, productos,

actividades y otros segmentos del negocio de la organizacion (Morton Backer, 1998).

Cada vez més la determinacion de los costos se establece en una ventaja
competitiva en el &mbito de la gestion empresarial. La contabilidad de costos es una
herramienta fundamental dentro de una organizacion, tanto industrial como de
servicios, ya que mediante ésta se puede medir la cantidad de recursos utilizados en
un proceso de produccion. El modelo de costos para las empresas es de suma
importancia, ya que éstos son los que determinan la viabilidad del negocio, los que
determinan en gran parte el grado de productividad y eficacia en la utilizacion de los

recursos.

La administracion de costos es “el conjunto de acciones que l0s gerentes
emprenden para satisfacer a su clientela, reduciendo y controlando los costos de sus

productos y/o servicios” (J. Toro Lopez, 2010, p.7).

Los contadores definen el costo como un sacrificio de recursos que se asigna
para lograr un objetivo especifico. Un costo (como los materiales directos o la
publicidad) por lo general, se mide como la cantidad monetaria que debe pagarse para

adquirir bienes o servicios.

Los sistemas de contabilidad de costos tradicionales se desarrollaron
principalmente para cumplir la funcion de valoracion de inventarios y para cumplir
con las exigencias externas tales como las que derivan de acreedores e inversionistas.
Sin embargo, estos sistemas tradicionales tienen muchas fallas, especialmente cuando

se les utiliza con fines de gestién interna (Kaplan y Cooper, 1998).

En la actualidad las organizaciones estan en la imperiosa necesidad de tomar
decisiones e implementar proyectos estratégicos. Es asi como las clasificaciones de
costos y gastos son fundamentales en el momento de tomar decisiones estratégicas
referentes a introducir o retirar un producto o un servicio nuevo al mercado; realizar o

no procesos de tercerizacion; reducir estructuras de manera temporal o definitiva, etc.
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Si bien el rubro de servicios es muy extenso, existe una caracteristica
fundamental con este sector de la economia: la filosofia de atencidn a las necesidades
del cliente. Las empresas de servicios deben tener muy alerta aquellos factores que

son criticos, al ofrecer servicios a un mercado cada vez mas exigente.

Tarjeta Naranja es una empresa con marcada orientacion al cliente, a quien se
le ofrece una experiencia diferente, basada en servicios y comunicaciones innovadoras

y atencion con calidad y calidez.
Costos por actividades, ¢un nuevo sistema?

Algunos autores y manifiestan que el sistema de costeo por actividades no es
un nuevo sistema en si, sino una mera transformacion a las metodologias utilizadas

tradicionalmente por las técnicas de costos.

En principio, es facilmente coincidir con estas afirmaciones, pero no por ello
dejamos de preguntarnos a cerca del problema fundamental de la teoria y las técnicas

de costos, que es el tratamiento de los factores (o costos) indirectos.

Antes de la aparicién del costeo ABC, el tema se resolvia de cualquiera de las
dos opciones siguientes: la de los costos completos, ya sea por absorcion o
normalizados; o la del costeo variable, que no tomaba en cuenta los costos indirectos
como parte de los costos del producto, sino que los consideraba como gastos del
periodo. Estos gastos debian ser cubiertos con las contribuciones marginales de cada

uno de los productos elaborados.

En el caso de costeo variable, la relacion se constituye entre las contribuciones
marginales totales y su “capacidad” para absorber el valor de los factores indirectos

asignados al periodo, no esta influenciada por el volumen producido.

El costo por actividades lo que nos dice es, que todos los factores
indirectos se generan, no como consecuencia de la produccién sino como resultado
del desarrollo de las multiples actividades que debe efectuar la empresa, que se
formulan dentro de los diferentes procesos que se desarrollan en la misma, tendientes

a satisfacer el objetivo final de producir bienes o servicios y vender.
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Por otro lado, y resulta contradictorio con respecto al costeo completo, el
conjunto de los insumos indirectos incurridos no so6lo separa aquellos imputables a la
capacidad ociosa sino que, al clasificar las actividades entre las que agregan o no
valor, se esta apartando de los costos a éstas Ultimas de modo de alcanzar un costo

competitivo.

Podemos decir que “no es un nuevo sistema de costos” pero también afirmar
que si lo es en muchos aspectos que lo diferencian de los tradicionales. Que este sea
un método apropiado o no, sera otra discusion pero que es diferente no cabe ninguna
duda. A pesar de que el sistema de costeo ABC tuvo sus origenes en las empresas
industriales, ha tenido gran relevancia en las empresas de servicios, las cuales
enfrentan una competencia cada vez mas fuerte y deben comenzar a usar los recursos
con gue cuentan en forma mas racional y ajustada a los objetivos que se proponen

cumplir.

Otro tema a discutir con respecto a los costos por actividades es si su
aplicacidn se corresponde con el costo completo solamente o si cabe también
considerarlo dentro de las posibilidades del costeo variable. El costo completo
absorbe todos los costos en los que incurren las actividades dentro de la cadena de
valor, eliminadas las actividades que no agregan valor a los costos de cada producto,
nos ofrece el costo total de cada producto destinado a ser el minimo a partir del cual la
empresa fijara su precio de venta con el objeto de participar en el mercado

competitivo.

El costeo variable, obtiene los costos para cada producto partiendo de los
factores de comportamiento variable sumados a los factores fijos directos de cada
nivel, de departamento, de linea, de seccion y de empresa.

El costeo variable libera al empresario de la necesidad de cubrir con cada precio el
costo completo de cada producto, de esta manera permite una mayor libertad para

fijar los precios considerando la influencia de otras variables (Yardin, 1999).

En conclusién, considero que sélo el sistema de costos completos se ajusta a
las necesidades y exigencias del costo por actividades.
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Informacidn de costos y estrategia

Un concepto de estrategia empresarial es brindado por H. Meléndez, quien

menciona que “puede ser definido como una serie de ajustes que realiza la

organizacion para adecuarse y anticiparse a las variaciones que se producen en el

entorno, que deben ser realizados para alcanzar los objetivos politicos a los que sirve”

(Meléndez, H., 2000, p.47).

A partir de este concepto, es necesario afrontar la estrategia como medio y
como proceso. Dentro de estos dos angulos de analisis, tendremos que establecer
como participa la generacion de informacion sobre los costos y su aplicacion para el

control de la gestion de la empresa en general y de las unidades de negocios en

particular (como seria el caso de andlisis de este TFG).

El desarrollo de una estrategia implica un proceso que en la literatura

comercial de gestion se denomina “sendero estratégico”, el cual se esquematiza de la

siguiente manera (Mintzberg, H. y Quinn, 1993):

Mision

Vision

Andlisis externo

Andlisis interno

Fijacion de objetivos

Formulacion de la
estrategia

Seleccion de la
estrategia

Implementacion

Ejecucién

Conttrol

Figura 1. El proceso de desarrollo de una estrategia.
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Del esquema que se muestra en la Figura 1, se desprende la ubicacion de la
informacidn sobre costos dentro de este proceso es el Analisis Interno. Esta etapa del
proceso implica la busqueda e identificacion de los factores que permiten la
generacion de rentabilidad para la empresa o una unidad de negocios de manera
eficiente. Uno de los mecanismos para desarrollar esta busqueda es la clasificacion de
las actividades primarias y las actividades de apoyo de una cadena de valor. Cada una
de estas actividades son generadoras de una serie de costos con naturalezas,

comportamientos y direccionamientos diferentes entre si y que afectan la rentabilidad.

Ahora bien, no debemos olvidar que el hecho de generar esta informacion no
la pondera a nivel de calificarla como estratégica. Colabora en el proceso, pero no
implica desarrollar una estrategia en su totalidad. Son muchos los pasos que implica
este camino, teniendo cada uno de ellos una importancia relativa en si mismos. La
correcta ubicacion de la informacidn de costos y de las herramientas de control de

gestion, permite no caer en el error de considerarlas de caracter estratégico.

En un aspecto, constituira un factor clave en el plano de las decisiones
administrativas. Este ambito ofrece un campo sumamente relevante y amplio para el
desarrollo y la aplicacion de sistemas de costos integrados con los sistemas de
informacidn de la empresa, permitiendo que se complementen ambos para la
planificacion de las decisiones de gestion, los mecanismos de coordinacion de las

mismas Yy las herramientas de control de los resultados.

Los procesos de reingenieria, demandan informacidn respecto de la reduccion
de los costos desde los procesos, desde los productos y desde las actividades.
Herramientas de gestion como el “outsourcing”, el “costeo objetivo” y el costeo
basado en actividades, respectivamente, permiten fortalecer esos procesos y
sustentarlos en informacidn que puede seguir siendo controlada una vez iniciados. Por
eso, muchas de estas herramientas para la captura del valor son presentadas dentro de

los denominados “tableros de comando”.

El costeo objetivo o "target costing™ tiene como finalidad establecer el nivel de
costo en el que se debe incurrir para alcanzar un grado de rentabilidad pretendido. No
se trata de determinar la magnitud de los costos alcanzados, o de estimar costos

futuros, sino de establecer el costo admisible para lograr los objetivos planteados.
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Podmoguilnye apunta que para ello va a ser necesario tener un conocimiento
profundo de las actividades que se realicen en la organizacion, por lo cual esta técnica
se va a vincular estrechamente con la gestion basada en actividades y con el costeo
basado en actividades.

Si bien no se pretende invalidar los sistemas de costos tradicionales, sino que
se pretende mostrar que los sistemas basados en actividades proporcionan de forma
significativa la confianza de la informacion. Se trata de conseguir nuevas formas en la
concepcidn y utilizacion de la informacion empresarial, mas acordes con las

caracteristicas externas e internas de la empresa.

Sin embargo, el sistema de costos ABC no es lo suficientemente eficaz si no
hay un cambio también en la administracion, lo cual nos hace cambiar a una
Administracion Basada en Actividades (ABM).

La Administracion Basada en Actividades implica el uso de la informacion
obtenida a través de ABC para comprender y hacer cambios beneficiosos en la forma

que las compafiias hacen negocios.

El control y seguimiento de los costos compromete y avala a los responsables
involucrados en las decisiones, ya que depende de ellos proponer las mejoras
necesarias a introducir en las actividades que se realizan, cuyo costo alternativo
resulte inferior al de la empresa; o prescindir, crear o reestructurar centros de
responsabilidad; o disefiar las politicas de inversion en funcion de las necesidades

futuras detectadas, analizando asi la viabilidad de la empresa.

Ademas valerse de herramientas de gestion para medir sus actividades, tal
como Benchmarking sobre la masa salarial, actividades de comercializacion,
produccién y administracion, puede hacer obtener el costo de los recursos insumidos
por aquellas y analizar la necesidad de las mismas, a los efectos de determinar su

continuidad, mejora, sustitucion o aplazamiento en los casos que correspondan.

Tambien la organizacion basandose en indicadores mensuales y anuales a los
efectos de medir su gestion, recurriendo a un Tablero de Comando que permita

orientar a los directivos sobre el nivel de competitividad a través de un analisis
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comparativo con su entorno econdémico, permite romper con barreras organizativas y

centrarse en los procesos propios y basicos de su negocio.

Mi reflexion es que deben validar periddicamente el comportamiento y
dispersion de los costos, y cualquier otro cambio que ponga de manifiesto una
evolucion futura que impacte en el funcionamiento del sistema empresa. Es
fundamental en todo momento del funcionamiento del sistema empresa, conocer los
costos de la complejidad y de la descentralizacion de los procesos, frente a los costos

de la concentracién de los controles.
El ABC y los modelos de costeo completo y variable

Muchas opiniones técnicas opuestas han sido difundidas en torno a la cuestion
acerca de si el costeo ABC puede ser considerado como una modalidad del costeo
completo, o bien si se trata de un modelo distinto a ese. Aunque no se presenta la
misma pregunta en torno a si el ABC puede ser entendido como una modalidad del
costeo variable. Al menos en la vision de sus autores, el ABC no ha sido concebido

como una técnica compatible con el costeo variable.

Existen, por el contrario, varias opiniones conforme a las cuales el ABC no es
otra cosa que una nueva propuesta de bases de prorrateo, o claves de reparto de los

costos indirectos, dentro del modelo de costeo completo.

Yardin (2003) manifiesta que la expresion “inductores” de costos
(direccionadores o “cost drivers”) no es otra cosa que una propuesta de bases de
prorrateo que satisfaga mejor las relaciones de causalidad entre los costos y los
objetos de costo. Todo ello, sin abandonar los lineamientos fundamentales del costeo
completo, es decir, la incorporacion de los costos fijos dentro del costo de los

productos terminados o servicios prestados.

Sin embargo, es muy poca o0 escasa la literatura relativa al mejoramiento de la
determinacion de las relaciones de causalidad de los costos. Es decir el ABC hizo un

importante aporte que no llegdé acompafado de un mejoramiento en este aspecto.

El ABC no ha conseguido deshacerse del punto méas débil que puede afectar a
un modelo de costeo, que es interpretar al costo fijo por unidad de actividad (es decir,
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el cociente del costo fijo sobre la cantidad de actividad) como una entidad existente en
la realidad economica. Pensemos en un ejemplo acorde al caso de analisis, como

podriamos explicar el siguiente cociente: Alquileres/cantidad de resimenes de cuenta.

Una prueba de tal situacion es que en casos tales como el alquiler no se pueden
calcular variaciones eficiencia, sino solamente variaciones de capacidad y

presupuesto. Es decir: es imposible medir la eficiencia en el uso de un alquiler.

Si la eficiencia en el uso de un factor se mide a través de la comparacién de la
cantidad real consumida versus la cantidad que debié consumirse si se trabajara en
forma eficiente: ¢Es valido, desde el punto de vista conceptual, preguntarse “cuantos”
alquileres se debieron consumir en la produccién de X unidades o la prestacion de X
servicios? En todo caso la pregunta seria cuantas unidades se debieron hacer con 1
alquiler. Pero es imposible actuar sobre el alquiler tal como se actuaria sobre el

consumo de materiales u horas de mano de obra.

Se sabe que la aceptacion de la existencia del “costo fijo unitario” radica la
grieta que separa a los modelos de costeo completo y costeo variable en la
interpretacion de la naturaleza de los hechos econémicos. Mientras para el primero, el
“costo fijo unitario” es una entidad presente en la economia, para el costeo variable es
una figura que carece de significado, por lo que su utilizacion en la adopcién de

decisiones de cualquier tipo, implica un grave error.

Los costos

La acumulacion de costos es un proceso de recolectar y acumular datos de
costos en una forma organizada y de acuerdo a un plan o sistema contable. La
asignacion es un término general que comprende tanto la acumulacion de costos como
su asignacion. Se asignan costos a un objeto de costo como una forma para tomar

decisiones.

Existen dos factores basicos que impiden asignar los costos indirectos de
manera precisa, por un lado la proporcién de los costos indirectos de fabricacion no
relacionados con bases de volumen al total, y por el otro, el grado de diversidad de los
productos (Cuevas Villegas, 2010).
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La existencia de un consumo inmediato en las empresas de servicios, por lo
general, implica que el cliente participe en el proceso de transformacion, generandose
de esta forma un elevado uso de mano de obra directa por parte del area prestadora del

servicio.

La determinacién de los costos es mas compleja y diversa, ya que los
procedimientos de calculo depende del tipo de actividad, y son diversos los servicios.
Por ejemplo, el proceso de determinar el costo en una empresa de seguros es diferente

de una empresa de transporte, banco o servicio profesional.

“Los productos consumen actividades. Las actividades consumen recursos”

Esta afirmacion, si bien es correcta, resulta a veces parcial, ya que no
contempla toda la realidad de los hechos econémicos. Es cierto que son las
actividades las que consumen recursos. Pero los recursos, ademas de ser consumidos
por las actividades, también son consumidos por el mero transcurso del tiempo,
aunque las actividades propiamente dichas se hallen ausentes, es decir, no se lleven a
cabo (Yardin, 2003).

Entendemos que el concepto de “actividades” implica un estado de empresa en
marcha, en sentido amplio, comprendiendo dentro de esta expresion a las empresas
que aun no se encuentran realmente en actividad, o que estandolo, estan cerradas por
vacaciones, o simplemente por no trabajar 24 horas diarias, o por tratarse de un dia no

laborable.

Los promotores del ABC sostienen, que en términos de largo plazo todos los
costos son variables (Visconti, 2000). Encuentro aqui una contradiccion. En primer
lugar, la circunstancia de que ciertos costos que son fijos pueden convertirse en
variables, no es una cuestion de plazos sino de volumenes. Cuando son superados
ciertos niveles de actividad, el comportamiento fijo de un costo puede sufrir una
alteracion, pero esto no tiene que ver con el transcurso del tiempo. Por lo tanto,
afirmar que los costos fijos se vuelven variables en el largo plazo no se condice con la

naturaleza de los hechos econdmicos.
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En segundo término, no todos los costos fijos se tornan en variables frente a
crecimientos en el nivel de actividad. Por ejemplo, el sueldo de la gerente general, o

del presidente del directorio, o la depreciacion de las oficinas administrativas.

Lo cierto es que, analizado el tema en profundidad, los caracteres de fijo o de
variable de un costo constituyen situaciones extremas, con un abanico de situaciones
intermedias, algunas de las cuales se aproximan mas al caracter de variable y otras
mas al caracter de fijo, conforme al comportamiento de los distintos factores de la

produccion.

Yardin (2003) considera que para que un costo sea clasificado como variable,
no es un requisito que la variacion del costo sea estrictamente proporcional a la
variacion en el nivel de actividad, pudiendo serlo mas o menos que
proporcionalmente, lo que da lugar a una sub-clasificacion de los costos variables, en

proporcionales, progresivos y regresivos.

Pero un costo puede variar cada vez que se produce un nuevo lote de
produccion (y no una nueva unidad de producto). En este caso, el costo no deja de ser
variable, aunque su variabilidad estd en funcion de la cantidad de lotes y no de la

cantidad de unidades.

La circunstancia de llamar variables o fijos a estos costos, es una cuestion
estrictamente convencional. Con toda seguridad serdn variables aquéllos sensibles a
las menores variaciones, asi como Ilamaremos fijos a los que se modifican frente a
cambios mas importantes, y a los que no se modifican dentro del horizonte de nuestro

planeamiento.

Los generadores de costos

Los servicios son distintos cuando consumen actividades en proporciones
diferentes. Cuanto mayor sea la diversidad entre los servicios, tanto mayor sera el
resultado erroneo que se puede originar si se usa un solo generador de costos. El
numero aconsejable de generadores de costo dependera del nivel de precision y

complejidad que exija el grado de conocimiento del costo del producto.
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Lo aconsejable es optar, en primer lugar, por aquellos generadores de costos
de cuya existencia se tenga informacion o facil acceso y en segundo lugar, analizar la
correlacion entre el grado de correspondencia entre el consumo supuesto por el
generador de costos y el consumo real de la actividad. Segun el grado de similitud, la
apreciacion del costo serd mayor o menor y su confiabilidad, también, se considerara

mayor o menor (Fernandez y Pruzzo, 2002).

Otro aspecto a destacar es la influencia que el hecho de estipular unos
generadores de costos puede tener sobre las personas. La conducta de una persona
cuando se considera un generador de costos como base para evaluar su prestacion,
puede ser muy positiva o totalmente negativa segun ese generador induzca a

comportarse de una manera deseada o no deseada.

La asignacion de los generadores de gastos, constituye una etapa tan
fundamental, como compleja de todo el proceso. La primera premisa que se debe
contemplar es que la eleccion refleje de la manera mas fiel, el objetivo del generador
de gastos, es decir, que ponga de manifiesto el efecto causal entre gasto, actividad y

servicio.

Asimismo, es de suma importancia conocer qué es lo que se va a calcular, ya
que no es lo mismo cuando se trata de un calculo unitario, que a nivel de una
actividad o grupo de actividades. En funcion de los niveles que se precisen, el
tratamiento de los generadores de costos sera distinto.

Lineamientos para el mejoramiento de un sistema de costeo

Se pueden definir tres lineamientos principales para el mejoramiento de un

sistema de costeo:

1. Atribucion del costo directo: Este lineamiento tiene como finalidad reducir
la cantidad de costos clasificados como indirectos, minimizando asi el grado en que se
tienen que asignar los costos en vez de atribuirse. Identificar tantos costos directos

como sea econdmicamente factible.
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2. Grupos comunes de costos indirectos: Ampliar el nimero de grupos
comunes de costos indirectos hasta que cada grupo sea mas homogéneo. Todos los
costos de un grupo comun de costos tienen las mismas relaciones de causa y efecto
con respecto a un solo generador de costos que se usa como la base de aplicacion del

costo.

3. Bases de aplicacion de los costos: Siempre que sea posible se debe usar el
generador del costo (la causa de los costos indirectos) como la base de asignacion del
costo para cada grupo comun de costos indirectos homogéneos (el efecto) (Horngren,
2012).

ABC y sus utilidades

El sistema ABC intenta proporcionar un mapa econdémico de las operaciones
en la empresa, que ponga de relieve el costo existente (y presupuestado si es posible)
de las actividades y procesos empresariales, lo que a su vez conduzca al conocimiento

del costo y rentabilidad de los servicios, clientes y sucursales (Laporta, 2005).

Determina las actividades que agregan valor

La gran estrategia del método ABC es analizar si las actividades demandadas
son realmente necesarias para el negocio, en vez de que la actitud gerencial, provista
de informaciones contables actuales basadas en el volumen de produccidn, decida
eliminar la provision de recursos a través del corte indiscriminado de personal,
reduciendo llamadas telefdnicas, fotocopias y demas gastos triviales, considerado en
la mayoria de las veces infructifero para la reduccion global de los costos. De manera
resumida, se puede afirmar que la metodologia del ABC se torna oportuna por la
identificacion formal de recursos inadecuadamente utilizados en actividades

consideradas no agregadoras de valor al cliente.

Una diferencia entre el sistema de costeo ABC vy los sistemas de costeo
tradicionales, es que éstos se enfocan verticalmente en departamentos, mientras que el
modelo de costeo ABC se enfoca de manera horizontal en los procesos. Las
actividades son rastreadas a lo largo del proceso, independientemente del

departamento en el que se desarrollen. Esto ayuda también a que este modelo sirva
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como herramienta para el mejoramiento de los procesos, identificando las actividades

que agregan valor y aquellas que no (Fernandez y Pruzzo, 2002).

Evalla las actividades y determina en que procesos se integran

La metodologia rastreadora de los costos indirectos obtenida por el ABC
proporciona un eficiente gerenciamiento de los procesos, principalmente en el
momento de toma de decisiones. De la misma forma, posibilita un andlisis mas
detallado del flujo de los recursos consumidos en la cadena productiva, direccionando
inversiones de real valor para el negocio y que atiendan a las expectativas de mercado
(Medina, 2005).

Al segregar los procesos en actividades, se debera buscar un nivel de detalle
compatible tanto para el sistema de obtencion econémico y viable de los costos, como
para el entendimiento por parte del personal y los directivos de la empresa, de las

actividades criticas responsables los servicios.

La opcion por un control mas o menos preciso de los costos, dependera de la
criticidad del monitoreo de los costos frente a la competitividad en que opera la
empresa. De esta forma, el ABC responde a las necesidades que estan teniendo las
empresas de conocer, de manera mas precisa, los costos de produccion no sélo por la
diversidad de los productos, sino también por la complejidad en la prestacion de
servicios (Medina, 2005).

Permite realizar comparacion con las mejores actuaciones posibles, dentro de
otras secciones de la empresa, 0 con otras empresas

Determinar el costo y rendimiento de una actividad permite una comparacion
con diferentes sectores 0 con otras empresas que realizan la misma actividad. Las
operaciones mas efectivas en relacion con el costo pueden ser estudiadas para
determinar las mejores practicas que pueden ayudar a mejorar las operaciones. El
costeo ABC evalua las actividades de una empresa para determinar si son realizadas
con efectividad en comparacion con alternativas tanto de dentro como de fuera de la
empresa. El costeo por actividades mejora la comprension de nuevas tecnologias de
proceso, identificando el impacto de estos cambios y enfocandose en como las
actividades son realizadas (Laporta, 2005).

29



Reorganiza los recursos

Una vez que las empresas identifiquen sus segmentos de clientes, pueden
determinar también sus necesidades y preferencias. EI costeo ABC les permitird
conocer el costo de las actividades en cada proceso Yy, de esta manera tomar decisiones
respecto a cdmo mejorarlos y modificarlos para satisfacer las expectativas de los
segmentos. Con esta practica pueden hacer aun més rentables sus segmentos y obtener

clientes mas satisfechos.

Sugiere mejora en la asignacion de los costos de apoyo

Considerando que la mayoria o todos los costos de las empresas de servicios
son indirectos y aparentemente fijos, el sistema de costeo ABC es idoneo para este
tipo de empresas. Las empresas industriales pueden identificar de una manera mas
sencilla los rubros directos que se estan utilizando en la produccion: mano de obra
directa, materia prima y materiales directos, y de esa forma conocer los costos

principales de sus productos.

Por otro lado, las empresas de servicios cuentan con muy pocos costos
directos y mucha mano de obra y recursos utilizados para proveer sus servicios, asi
como para realizar actividades de soporte o institucionales por el mismo personal; lo
cual dificulta su rastreo y asignacion. Pese a esta dificultad, no deja de ser necesaria la
clara identificacion del consumo de recursos por cada actividad para determinar el
costo de sus servicios. Por esta razon, el sistema de costeo ABC es una herramienta
que permitira a las empresas de servicios identificar y controlar los costos utilizadas

en cada actividad, al mismo tiempo que los asocia con sus servicios.

Brinda precision en la determinacion de los costos de los productos o
servicios

Sin embargo, es importante tener en cuenta la dificultad que implica para una
empresa de servicios el establecer su portafolio. El portafolio de servicios que se
ofrece por lo general es muy amplio y variable, si bien se tiene una gama limitada de
servicios, éstos se multiplican por el sinnimero de requerimientos que cada cliente
pueda solicitar. Las empresas de servicios suelen ser muy flexibles para adaptarse a

las necesidades del cliente y por esta razon puede ser dificil determinar los tipos de
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servicio que ofrecen. Sin embargo, el costeo ABC se enfoca en actividades, utilizando
objetos de costo, uno de los cuales puede ser precisamente “el cliente”, facilitando asi

la complejidad del costeo en este tipo de empresas (Laporta, 2005).
ABC - ABM

La Administracién Basada en Actividades (ABM) es toda accién que se tome
en funcion de la informacion que el modelo de costeo ABC proporcione. Su objetivo
es conseguir que la organizacion alcance los mismos resultados reduciendo el
consumo de recursos, 0 que con los mismos recursos preste un mayor volumen de

servicios, y por consecuencia mejores resultados (Kaplan y Cooper, 2000).

Si bien metodoldgicamente el ABC podria haber surgido como una técnica de
costeo que permita la implementacion del modelo de gestion ABM, esto no fue asi.
Kaplan y Cooper en su libro “Coste y Efecto” confiesan que empezaron con la
herramienta para costear y posteriormente reconocieron que podia servir para mucho
mas. Con lo cual, 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.

También reconocen que si bien en sus primeros escritos se focalizaron en el
calculo de los costos basados en las actividades y su utilidad para evaluar la actuacion
pasada, destacan que desde entonces, se han desarrollado ideas importantes para
exaltar el potencial de los sistemas de gestion de costos.

Hoy en dia, muchas aplicaciones del ABC siguen informando so6lo sobre el
pasado y si bien posiblemente lo hagan méas exacta y oportunamente, no consiguen
incorporar estas ideas y conceptos mas nuevos, particularmente el papel critico de la
capacidad de la organizacion. En consecuencia, la mayoria de los usuarios estan
aprovechando Unicamente sélo una fraccion de los beneficios potenciales que
conlleva la gestion de costos, y que permitirian a los directivos mirar al futuro y

encontrar nuevas soluciones para hacer la empresa mas rentable.

Tambien coincido con Kaplan y Cooper en que el ABC no es sélo para medir
y gestionar los costos de produccion, sino que debe aprovecharse la informacion que

brinda para una amplia variedad de aplicaciones enfocadas a la gestién de las
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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 atender sus pedidos, asi
como gestionar las relaciones con los proveedores para obtener un costo bajo o

internos como fijar precios, influir en el disefio de productos y servicios futuros.

El ABC desde el punto de vista de un producto contribuye detallando sobre
cuénto cuesta, por ser el ABC una técnica o mecéanica que permite determinar el costo
de los productos, clientes, y canales en forma mas precisa y logica. En cambio, el
ABM facilita la gestion desde el punto de vista de los procesos; por lo tanto el ABM
integra la técnica del ABC con decisiones estratégicas y operativas basadas en el costo
de las actividades. Esto se hace por medio de la medicion del valor agregado
contenido en los procesos, brindando informacidn sobre el valor de los mismos. Por
consiguiente el ABM permite analizar y contar con informacion para la toma de
decisiones como por ejemplo hacer o tercerizar, disefio de productos y analisis de
rentabilidad.

Como en general el ABC/M no suele ser un modelo ampliamente difundido en
todos los niveles de las empresas (en algunos casos, s6lo acotado en el area de Control
de Gestidn), el mismo debe probar que satisface los requerimientos de los diversos
actores involucrados. Adicionalmente, como todo cambio en las formas de medir el
negocio, seguramente genera una resistencia por parte de aquellos que prefieran el

estado actual de las cosas, especialmente las areas comerciales.

Teniendo en cuenta estas cuestiones, al momento de iniciar el desarrollo de un
modelo ABC es recomendable que se arranque con un “piloto”, es decir que se haya
limitado el alcance del proyecto a una funcion especifica, un area o una linea de
negocio. Es lo que se va a llevar a cabo en este TFG. Por este motivo, al finalizar esta
instancia resulta fundamental ampliar el alcance original, para extenderlo al resto de la
organizacion, es decir a las funciones, areas o lineas de negocio no incluidas en el

ejercicio inicial.

Entre los principales desafios a encarar a futuro por las empresas que ofrecen
servicios financieros, se destaca la automatizacién de la totalidad de sus drivers

transaccionales y sobre todo la generacion de informacion por segmento de clientes
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porque sus procesos estan siendo adaptados en funcion a la estrategia de

segmentacion (Hasda, 2016).
Normalizacion de costos

En un andlisis “ex ante”, este modelo, considera necesarios en componente
fisico y monetario a la cantidad “normal” de factor/recurso establecida. Se realiza la
consideracion de qué cantidad fisica y monetaria de factor seran necesarias, de manera

predeterminada, en condiciones normales de actividad en los procesos productivos.

Dentro de esta premisa se encuentran los costos estimados, pronosticados, 0
aquellos con mayor rigor técnico como ser los costos estandares. En estos casos, son
necesarios los costos determinados por esta pauta de “normalidad”, mientras que la
diferencia entre los costos resultantes y los normalizados, es considerada “otros

resultados.

Este proceso depende de la capacidad de los involucrados de anticipar los
escenarios, otorgando velocidad de respuesta en la creacion de nuevas oportunidades,
alternativas, provocando una revision de sus estrategias. Es la necesidad de pasar de
un modelo reactivo, que responde a los problemas cuando sucedes, a uno proactivo

con capacidad de gestionar los cambios.

Para conocer los procesos de transformacion (considerados tanto los de
produccién como los de apoyo) es necesario desagregar las acciones que los
conforman. Esto provoca que el analista deba entrevistarse con los distintos
responsables de cada actividad con la finalidad de conocer y aprender el
funcionamiento de cada una, logrando una vision integral de la empresa. Esta tarea del
analista por conocer los procesos, ya sea a través de entrevistas con los responsables o
de inspecciones/observaciones oculares permitira lograr un adecuado mapeo de los

procesos de transformacion.

La normalizacién es la actividad que tiene por objeto establecer lineamientos
destinados a usos comunes Yy repetidos, con el fin de obtener un nivel de ordenamiento
Optimo en un contexto dado. La normalizacién apunta a crear criterios operativos para

un producto, proceso o servicio, a través del dominio de las caracteristicas técnicas, la
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satisfaccion del cliente, la validacion de los métodos de produccion, el aseguramiento

de la calidad de los procesos.

La normalizacion establece las condiciones que debe reunir un producto o
servicio para que sirva al uso al que esta destinado. Se trata de un procedimiento que
en base a principios y conceptos fundamentales podré ser adoptado y adecuado a las
modalidades operativas de cada empresa.

Su implementacion es gradual y debe alimentar la base de datos técnicos y
estadisticos, provocando en ciertos casos modificaciones en los procedimientos
actuales de la empresa con la finalidad de obtener el dato deseado. También deben
unificarse procedimientos para el tratamiento de mermas, desperdicios, no conformes,
capacidad ociosa, determinar niveles de actividad por lineas de producto, de la

empresa.
Normalizacion de las actividades

A los efectos de conseguir una normalizacion adecuada es importante ampliar
el conocimiento de los procesos productivos como asi también el de los recursos a la
hora de ser utilizados en los mismos. Por otra parte, se hace dificil interpretar la
vinculacion entre los objetivos y los factores productivos sin analizar en detalle lo que
sucede en este conjunto sistematico de acciones que se desarrollan para alcanzar los
resultados propuestos. Es por ello, que a la hora de normalizar costos, se debe prestar

especial atencién al proceso de acumulacion de los mismos.

De alli, que para poder normalizar en primera instancia el costo de una
actividad, se hace necesario conocer el objetivo. EI mismo se define en una
determinada cantidad de unidades de ocupacion, las cuales se disponen en el marco de
un objetivo general concreto planteado en la estrategia organizacional. Luego se hace
fundamental conocer los factores que se necesitan para alcanzar ese objetivo y

normalizar sus componentes fisicos y monetarios para poder cuantificarlos.

Vale aclarar que las actividades que son objeto de normalizacién son todas las
involucradas en la gestion de la organizacion. El enfoque inicial y tal vez considerado

tradicional en las normalizaciones es hacia las acciones inmediatas. De hecho, en
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muchos casos se confunde la normalizacién con la estandarizacion a niveles de
procesos productivos unicamente. Sin embargo para que la normalizacion sea

completa, se hace necesario encarar el anlisis de todas las actividades involucradas.
Uso nivel de actividad normal

Es improbable que de la simple implementacion de un sistema de costos y un
presupuesto, se pueda establecer una normalizacion de los niveles de actividad. Es asi,
que de las “corridas” sucesivas mensuales de la informacién se ira dando forma a la
posible normalizacion, la cual podria estar validada con el transcurso del primer afio.
Por otra parte, se podra formalizar esta afirmacion luego de previos estudios sobre los
comportamientos observados en cada linea durante estos periodos relevados, el
analisis estadistico de los mismos Y la asistencia profesional especializada en costos e

ingenieria.
La teoria de las restricciones (TOC)

La Teoria de las Restricciones es una metodologia desarrollada por el fisico
israeli Eliyahu Goldratt al servicio de la gerencia, que permite direccionar la empresa
hacia la consecucién de resultados de manera ldgica y sistematica, contribuyendo a
garantizar el principio de continuidad empresarial. Para que el sistema empresarial
funcione adecuadamente las operaciones deben ser estabilizadas, para ello es
necesario identificar y alterar las politicas erroneas.

Este principio defiende la prioridad de balancear el flujo productivo en
detrimento de la concepcidn tradicional que defiende el balanceo de la capacidad, a
partir de la cual se establece un flujo continuo. Balancear el flujo de produccion
implica trabajar teniendo como punto de partida los llamados cuellos de botella, es
decir, los puntos donde los recursos utilizados limitan el flujo de la empresa como un

todo.

El balanceo del flujo productivo tiene efectos directos sobre los niveles de
inventario de materias primas, de productos en proceso y de productos terminados.
Estos elementos afectan la meta de la empresa ya que tienen incidencia negativa sobre

la utilidad, y podria aplicarse mismo criterio para los servicios.
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De acuerdo con la teoria de las restricciones, la activacion de un recurso
consiste en el uso de recursos no restrictivos (es decir aquellos que no constituyen
cuellos de botella), en volumen superior al requerido por aquellos recursos que si son

restrictivos.

A manera de ejemplo, supongamos que el equipo de Liquidacion tiene una
capacidad para hacer 10 bajas de empleados en un dia, a su vez el &rea de corte de 100
unidades por dia, a su vez, el departamento B, tiene una Gestiones Laborales tiene
capacidad para procesar apenas 7 documentaciones de bajas por dia (por lo tanto es el
recurso con capacidad restrictiva). Si Liquidacién produce a toda su capacidad, el
efecto luego de un mes de trabajo afectaria a la eficiencia del proceso y finalmente, la

empresa se afecta econOmicamente.

La teoria de las restricciones insiste en la identificacion de los recursos
restrictivos y los no restrictivos para luego hacer énfasis en la optimizacion de los
primeros, ya que ellos limitan la eficacia de la empresa "througput". EI punto focal en
la teoria de las restricciones es la obtencion de beneficios derivados de la reduccion de

"setups™ en los recursos restrictivos del proceso productivo.

Cualquier tiempo perdido en un cuello de botella tiene un impacto sobre el
"lead time" de la fabrica, impidiendo que la empresa haga entregas just in time, y por

lo tanto, afectando el mejoramiento del servicio al cliente.

Es sumamente importante no afectar la meta de la empresa. Siendo asi, el
tiempo disponible de un recurso restrictivo tiene que ser optimizado, ya sea evitando
la produccién de piezas defectuosas, fabricando productos que tengan demanda
garantizada y no perdiendo tiempo en la preparacion de maquinas.

Goldratt considera que las restricciones fisicas son mas faciles de identificar.
Como en el momento en que la restriccion es superada, surge otra restriccion en otro

lugar, no siempre ese lugar es la fabrica.

Con frecuencia aparecen restricciones de mercado (cuando no hay demanda

suficiente para los productos de la empresa). En muchas otras ocasiones, la
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restriccion es “auto-creada” por la misma gerencia a través de la definicion de

politicas internas.

Y P

una restriccion de politica. La mayoria de esas restricciones se componen de reglas no
escritas y muchas veces no verbalizadas, que todos siguen sin pensar. Muchas veces

esas reglas existen por razones que nadie recuerda”.
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Capitulo 3: Metodologia

Para el desarrollo de este estudio se realiz6 un andlisis descriptivo de las
actividades a través de recoleccion de datos cuantitativos y de la observacion directa.
Se utiliz6 también el andlisis de valor para distinguir las actividades de soporte con las

que agregan valor a la produccion.

El tiempo que se ocupd para la obtencion y analisis de datos de este estudio

estd comprendido entre Junio de 2016 hasta Diciembre de 2016.

Existen tres fuentes primarias de informacion para desarrollar un sistema
ABC: el personal, el mayor general, y los sistemas de informacion de la empresa. Las
personas que realizan el trabajo son una fuente principal de informacion acerca de las

actividades de la organizacion, los recursos consumidos y las medidas de desempefio.

El punto focal para la obtencion de informacion es el lugar donde el trabajo es
realizado (departamento o proceso). Ahi es donde se obtiene el conocimiento acerca
de cuales son los objetos de costo y los driver de actividades. Una vez que se definio
qué informacidn se requeria y se conocia donde esa informacién se encontraba, la

tarea se enfoco en como obtenerla.
Enfoque metodoldgico cualitativo
Investigacion documental

La intencion fue recopilar datos que permitieran redescubrir, sugerir
problemas, orientar hacia otras fuentes de informacion, etc. La finalidad principal fue
la de servir de base para una busqueda exploratoria de informacién secundaria en las

siguientes fuentes:

Reportes de sustentabilidad de la empresa: informacidn acerca del desempefio
en tres aspectos fundamentales como son el ambiental, social y financiero de forma

puntual y abarcando un periodo especifico.

Manual de calidad y procesos internos: describe las politicas de calidad y los
instrumentos con los que la empresa se dota para lograr los objetivos fijados en este

sentido.
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Indicadores del proceso de Recursos Humanos: mediciones especificas y
observables que pueden mostrar los cambios y progresos que se estan llevando a cabo

hacia el logro de los objetivos del &rea.

Diagrama organizacional: proporciona conocimiento acerca de las principales
actividades y costos. También es til para iniciar el proceso de obtener informacion y
seleccionar los driver de costos estratégicos alrededor de los cuales las entrevistas

posteriores pueden ser disefiadas.
Encuestas

Para profundizar el presente estudio, se disefié una encuesta, cuyas preguntas
se detallan a continuacion. La misma, se envio por mail, y se contacté telefonicamente

solicitando su respuesta.

1) Cuales son sus actividades primarias?

2) Cuantos colaboradores estan bajo sus érdenes, y qué tanto tiempo
consumen en sus actividades?

3) Su area proporciona servicios a otros? Especifique.

4) Para realizar sus actividades, qué material o suministros necesita?

No s6lo se envid a los lideres de cada proceso de RRHH de Tarjeta Naranja, si
no que se realizé benchmarking con las empresas del mismo grupo financiero, que

son Banco Galicia y Tarjeta Nevada.

La principal deficiencia de las encuestas es que no proporcionan la
oportunidad de dialogo que pudiera conducir a una comprension mas profunda del

tema.

Observacion directa

Esta actividad se realizé haciendo foco en las tareas que realizan los
colaboradores juniors y seniors de cada departamento, con el objeto de reunir los
elementos de juicio validos y suficientes. Las personas que realizan el trabajo son una
fuente principal de informacidn acerca de las actividades de la organizacion, los

recursos consumidos y las medidas de desempefio.
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Para ello, se implemento un sistema de registro de tiempo, a traves de la
utilizacion de una planilla en formato Excel, en la cual cada colaborador tenia
codificadas sus tareas y al comenzar a realizar una pulsaba un botén START y al
finalizarla pulsaba STOP. La planilla calculaba el tiempo insumido en cada actividad

del colaborador. Se puede observar esta planilla en el Anexo 1.

Esto se implement6 durante dos meses, y lo realizaron dos colaboradores de
cada area. En algunos casos junior y senior, y en otros casos sélo Junior. En total se

llevaron a cabo 36 dias de relevamiento.
Enfoque metodoldgico cuantitativo

Se usaron los datos recolectados, con base en la medicion numérica para que,

de esta manera establecer patrones de comportamiento de las actividades relevadas.

Para recolectar la informacion cuantitativa, las fuentes a las cuales se recurrid

fueron las siguientes:
Sistema de sueldos (Oracle).

Sistema en el cual esté cargada toda la ndmina del personal, y redne la

informacion de los distintos sistemas satélites para finalmente procesar la liquidacion.

Variables a medir: Cantidad de colaboradores, cantidad de puestos en la

organizacion, altas y bajas del mes, etc.
Técnica de recoleccion: Observacion.

Sistema DFinder. Sistema para reportear informacion historica relacionada a
los pedidos, reclamos, y solicitudes en general, que ingresan al departamento de

Recursos Humanos.

Variables a medir: cantidad de pedidos de certificados de trabajo, frecuencia

de pedido de controles de ausentismo, etc.

Técnica de recoleccion: Observacion.

40



Sistema PCCL (Pedido y Cambio en las Condiciones Laborales). Sistema

mediante el cual se cargan las novedades de la némina.

Variables a medir: cantidad de pedidos de pago de feriados, tipos de

inasistencias mas recurrentes, cantidad de horas extras realizadas, etc.
Técnica de recoleccion: Observacion.

Sistema de Gestidn de los colaboradores: Sistema que reune las distintas

funcionalidades relacionadas a la gestién de los recursos.

Variables a medir: Cantidad de entrevistas, cantidad de colaboradores

evaluados, cantidad de capacitaciones, etc.
Técnica de recoleccién: Observacion.

En el Anexo 2 se muestran las capturas de pantalla de los sistemas descriptos

mas arriba.

Presupuesto de Recursos Humanos y Libro Mayor General. Archivo formato
Excel en el que se detalla el presupuesto de cada area. Quien administra el
presupuesto es Control de Gestion. EI mayor general proporciona informacién acerca
de los elementos del costo de la organizacion, del costo de sus recursos y de los
productos. Los saldos de las cuentas son el punto de partida para asignar costo a las

actividades.
Variables a medir: costos asignados a los distintos centros de costos.
Técnica de recoleccion: Observacion.

A través de la observacién de estas distintas fuentes de informacion
cuantitativa se llevé un registro sistematico que implicé la revision de documentos y

archivos tanto fisicos como electronicos.

Los resultados que se esperd lograr con esta recoleccion de informacion es por

un lado la identificacion de procesos y actividades mas rentables (valoradas) por los
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clientes internos. Por otro lado, identificar los elementos esenciales del sistema ABC

para realizar la determinacion razonable del costo de las principales actividades.

Para llevar a cabo el disefio de un sistema de costeo ABC para Tarjeta
Naranja, fue necesario llevar a cabo los siguientes pasos que se explican cada uno a

continuacion:
Procedimiento para el disefio del modelo

1. Localizacion de los costos y gastos indirectos fijos con base en las cuentas
de gasto del departamento de RRHH.

Los costos de los recursos son capturados a través del registro de las
transacciones en el mayor general, donde se encuentra la informacion financiera
acerca de los recursos de la empresa. Ahi esta la informacion sobre cuanto pagé de
sueldos, cual fue el monto de la depreciacion, cuanto se pago de impuestos, etc. En él

estd una fuente de datos necesarios para el disefio del sistema ABC.

Sin embargo el mayor presenta problemas por la forma en que esta
conformada la informacidn. El mayor esta usualmente organizado alrededor del tipo
de gasto y no por las actividades. Por otro lado, los gastos son acumulados por
periodos de tiempo que no son consistentes con los ciclos de vida econémicos. En el
mayor se siguen los periodos contables, con totales acumulados por mes, trimestre o

afno.

Los costos en el mayor deben cumplir con los principios de contabilidad
perdiendo en ocasiones el sentido econdémico. Por ejemplo, la amortizacion es
consumida en ocasiones en periodos de vida mas cortos que el de la vida econémica

real, trayendo como resultado la falta de paralelismo con el consumo real del activo.

La solucidn consiste en agrupar varias cuentas relacionadas que puedan
asignarse a las actividades en la misma forma. Por ejemplo, salarios, prestaciones,
pagos de seguro, impuestos relacionados con el personal, etc., pueden ser combinados
en una sola cuenta que podria denominarse “Costo de Personal”. Este nombre describe
todas las cuentas que constituyen y se puede asignar a las actividades a través de un

driver de recursos que seria la estimacion del esfuerzo gastado en cada actividad.
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No es necesario seguir los principios de contabilidad generalmente aceptados
en el ABC dado que la finalidad de este no es la preparacion de estados financieros,

sino la mejora de los procesos de negocios.
2. Identificacion de las actividades por proceso del departamento.

Teoricamente, cualquier organizacion por pequefia que sea puede identificar
un namero casi ilimitado de actividades. El proceso de identificacion debe ser guiado
por los objetivos del sistema ABC. Si el objetivo fuera la fijacion de precios de venta,
las actividades seran definidas de un modo general, ya que el objetivo es asignar costo
a los objetos de costo. Si el objetivo es la mejora de un proceso, eliminando
actividades que no agregan valor, la informacion que se necesite se obtendra con una

definicion més concreta de las actividades.

3. Distribucion de los costos de los procesos a las actividades

En esta etapa del disefio de costeo ABC se pasan los costos de los procesos a
las actividades con base en una ponderacion de actividades dependiendo del nivel de
complejidad y el tiempo que se tardan en promedio para realizarla. Este estudio no
comprendia realizar estudios referentes a tiempos y movimientos, el cual hubiese sido
muy favorable para repartir de mejor forma los costos de los procesos a las

actividades.
4. Determinacion de generadores de costos

Elegir un generador correcto, requiere comprender las relaciones entre
recursos, actividades y objetos de costos. Los generadores de costos son usados para
integrar el flujo de costo de las actividades a otras actividades y eventualmente al
objeto de costo. Son eventos que cambian el consumo de una actividad por otras
actividades, productos, proveedores o clientes. Una forma de identificar un generador
de costos es preguntar a un empleado que la realiza qué es lo que la magnitud de

tiempo gastado en esta aumente o disminuya.

5. Célculo del costo unitario del generador de costos.
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Una vez que se reparten los costos a cada actividad, se debe determinar el
numero de veces que se da el generador para cada una de ellas. Se determina el costo
unitario, dividiendo los costos totales de cada actividad entre el nimero de veces que

interviene el generador de costos.

Con la informacion obtenida, se podran realizar simulaciones comparando el

sistema tradicional con el ABC propuesto.
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Capitulo 4: Diagnéstico

Caracteristicas de la empresa en andlisis
Resefia histdrica

Los antecedentes de Tarjeta Naranja S.A se remontan al afio 1969 con el
nacimiento de la casa de deportes Salto 96, en manos de sus fundadores David Ruda y
Gerardo Asrin. A comienzos del afio 1970, Salto 96 entrega tarjetas de identificacion
a sus clientes, con las cuales podian hacer compras a plazo. Ese mismo afio, Visa llega
a Argentina y en 1980 lo hace MasterCard. En 1985 nace Tarjeta Naranja S.A. ya
conformada como una empresa dedicada a la actividad de tarjeta de crédito. En 1987
llegan a los 10 primeros “Comercios Amigos” (tal como son llamados en la empresa).
En 1993 sacan al mercado una tarjeta destinada a adolescentes de 13 a 17 afios
Ilamada Tarjeta Naranja Teen y los plasticos comienzan a producirse con banda

magnética.

En 1995, Tarjeta Naranja incorpora al Banco Galicia y en 1996, ademas de
comprar en plazos, con Plan Zeta los clientes eligen la cantidad de cuotas en el
momento de abonar. En 1998, se emite Tarjeta Naranja Visa y nace la primera
publicacién interna para todos sus colaboradores, llamada Estacion Naranja, buscando

promover la cultura organizacional.

En el afio 1999 comienza el apadrinamiento de escuelas y comedores
infantiles. En el 2000 se inaugura la primera pagina Web. En 2003 nace Tarjeta
Naranja Oro destinada a distinguir a clientes especiales. En el afio 2004 le empresa
obtiene el 3* puesto en la encuesta Great Place to Work, también, emiten Tarjeta

Naranja Mastercard y concretan la primera Certificacion de Normas ISO 9001.

El 2006 inauguran en Cordoba La Fabrica, que es el Centro Nacional de
Operaciones y también abren en Moron la 1 sucursal en Buenos Aires. En 2007
emiten Tarjeta Naranja American Express. En 2008 concretan el primer desembarco
internacional en Republica Dominicana. También aparece el Blog Naranja y un canal
propio en YouTube. En 2010 editan la revista Convivimos, exclusiva para titulares. Y

ese mismo afio, abren sus sitios oficiales en Facebook y Linked In.
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En 2011 hacen la incorporacion de los plasticos biodegradables,
convirtiéndose en los primeros emisores del pais en utilizarlos. Capital Federal recibio
en Liniers a la primera sucursal; también comienza la obra del Edificio Corporativo,
en Tablada esq. Jujuy (Coérdoba) y se concreta el segundo desembarco internacional
en Peru. Ese mismo afio se convierten en sponsor oficial de la Seleccidén Argentina de

Futbol, superan los 4 mil colaboradores y los 2 millones de resimenes de cuenta.

En el afio 2012 se pone en marcha Tienda Naranja, el sitio de e-Commerce
exclusivo para titulares de Tarjeta Naranja, alcanzando, en los primeros seis meses, el
90% del objetivo de venta para todo el afio. En 2014 acompafian por primera vez a la
Seleccién Argentina de futbol al mundial de Brasil. Y continGan con la iniciativa Un

Gol, un Potrero impulsada desde 2011.

Durante el 2015 Tarjeta Naranja logré consolidar una posicion de liderazgo en
el mercado de tarjetas de crédito de Argentina. Con un total de 8.588.314 tarjetas
activas, lidera el ranking, seguido por el Banco Santander Rio con 5.178.698 y luego

el Banco Galicia con 4.316.403 tarjetas activas.

De acuerdo a un informe realizado por la consultora Delfos del afio 2015,
determind que la porcion de mercado de tarjetas de crédito que abarca Tarjeta Naranja
es del 44.2%, seguido por Visa con un 27.6%, otras con un 20.1% y por Gltimo

Mastercard con un 8.1%.
Actividad

La actividad principal de la empresa es la emision de tarjetas de crédito. La
misma esta regulada por el Reglamento de Tarjetas de Crédito, Resolucion S.B.S. N°
271 -2000 que en su Articulo 3° define:

Mediante el contrato de tarjeta de crédito la empresa concede una linea de
crédito al titular por un plazo determinado y expide la correspondiente tarjeta, con la
finalidad de que el usuario de dicha tarjeta adquiera bienes o servicios en los
establecimientos afiliados que los proveen o, en caso de solicitarlo y asi permitirlo la
empresa emisora, hacer uso del servicio de disposicion de efectivo u otros servicios

conexos, dentro de los limites y condiciones pactados, obligandose a su vez, a pagar a
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la empresa que expide la correspondiente tarjeta, el importe de los bienes y servicios
que haya utilizado y demas cargos, conforme a lo establecido en el respectivo
contrato.

Mision

Brindar servicios financieros orientados al consumo con calidad y calidez, a
través de un equipo de Colaboradores capaces, alegres y motivados.

Vision

Ser el emisor lider en Argentina con presencia en todo el pais, expandiendo el
negocio internacionalmente.

Valores

Para pertenecer a Tarjeta Naranja es necesario comprenderlos, aceptarlos,
compartirlos, vivirlos, respetarlos y hacerlos respetar, ya que conforman las normas

de trabajo y convivencia elegidas como ideales. Ellos son:

Alegria en el trabajo.
Mejora continua.

Piramide invertida.

D N N NN

Puertas abiertas.

Analisis del sector econémico al que pertenece la empresa

Luego de haber alcanzado un piso a mediados de 2016, la economia argentina
no logra exhibir un crecimiento palpable, capaz de revertir el deterioro del mercado de
trabajo. Con la campafia electoral por delante, la economia continuta creciendo a tasas

significativamente inferiores a las observadas en 2015.

La principal causa que genera la sensacion de estancamiento economico es la
debilidad que sigue mostrando el consumo. Aungue la inflacion comenzd a ceder, la
desaceleracion en los precios sigue siendo insuficiente como para consolidar una

recuperacion del poder adquisitivo que estimule el gasto de los hogares.
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Segun el Informe de Coyuntura Econémica de Abril 2016, las ventas
minoristas muestran una caida de 5,8% en marzo de 2016 con respecto a Diciembre
2015. Siendo el sector més golpeado el de los electrodomésticos y articulos
electrénicos. Esto impacta directamente en el sector de la empresa, ya que son rubros

que por lo general, los consumidores adquieren con tarjetas de crédito.

Esta caida en la actividad econdmica esta relacionada también con el mercado
del trabajo, que muestra un deterioro derivado de la alta cifra de pérdidas de puestos
de trabajo tanto en el sector publico como en el privado. Al ser una tarjeta de crédito a
la cual el 82% de sus titulares pertenecen a un publico de rentas masivas (el 18%
restante, corresponden a rentas medias y altas), este dato del desempleo no es menor.
En un contexto como el actual, en el que el crecimiento se podria considerar
estancado, con una cifra del 0.4%, es fundamental incentivar las promociones de

ofertas y mejorar el coeficiente ventas/ asesores en los comercios de todo el pais.

La politica del BCRA de garantizar rendimientos financieros elevados genera
un grave problema a la economia, ya que encarece el crédito al sector privado, dado
que ningln banco prestara plata a una tasa menor a la que le ofrece el BCRA (38%
anual hasta Junio del 2016). Esto ocasiona dificultades a la empresa, a la hora de tener

que salir a buscar dinero para financiar los pagos hacia los comercios adheridos.

AUn en este contexto, en relacion a la mora, se registrd una considerable baja
en los cargos de incobrabilidad, del 25% con respecto al ejercicio anterior de Tarjeta
Naranja. La gestion de clientes en mora, mantuvo los ratios de incobrabilidad en uno

de los mejores niveles de los Gltimos 5 afos.
Organigrama

La direccion estratégica de Tarjeta Naranja es la responsable de la toma de
decisiones integrales del negocio, y su érgano de gobierno esta conformado por un
Directorio que tiene a su cargo la administracion, aprobacion y supervision de las

politicas y estrategias generales.

Las funciones principales y areas de responsabilidad de cada Direccion pueden

describirse de la siguiente manera:
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Director General. Definir, conjuntamente con el Directorio, la estrategia del

negocio a mediano y largo plazo, y dirigir la operacion de Tarjeta Naranja.

Director de Relaciones Institucionales y Cobranzas. Definir y dirigir la
estrategia de Relaciones Institucionales, Cobranzas y Asuntos Legales de la
compafiia, representando a Tarjeta Naranja en las relaciones externas con los publicos

de interés.

Director Comercial. Definir, desarrollar y controlar la estrategia comercial y
de marketing de la compafiia, y las politicas relacionadas, a fin de obtener el nivel de
expansion del negocio y la generacion de ingresos esperados.

Director de Operaciones. Eficientizar los procesos, minimizar los riesgos a los
que se expone la compafiia y asegurar el cumplimiento de las normas contables e

impositivas y la gestion de Recursos Humanos.

Director de Sistemas. Participar en la definicion del plan estratégico de
Tecnologias de la Informacidon (IT) de Tarjeta Naranja, de acuerdo a las necesidades

actuales y futuras del negocio.

Manager de Seguridad de la Informacion. Definir el uso de las herramientas
de seguridad, los controles internos, supervisar la gestion de riesgos y eventos de
seguridad, y establecer el Plan estratégico y anual del area, velando por el

cumplimiento de las normas de seguridad de la informacion.

Jefe de Auditoria. Elaborar la planificacion anual de auditoria interna y asignar
los procesos a auditar, supervisando su ejecucién y la actualizacién de la matriz de

riesgo, de acuerdo a las reglamentaciones legales y a lo establecido por la Direccion.

A continuacion se presenta el organigrama correspondiente, en la Figura 2.
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< Presidente >

( Director General >

Director Comercial Director de RRIl'y . ) Director de
Cobranzas Director de Sistemas Operaciones
Manager de
Seguridad de la
Jefe de Auditoria

Informacion
Figura 2. Organigrama del Directorio de Tarjeta Naranja.

Cabe aclarar que las Gerencias se constituyen sobre el agrupamiento de
departamentos, y éstos Ultimos pueden estar integrados por uno o varios centros de

costos que pueden agrupar una o varias funciones o actividades.
Principales Clientes

Los principales clientes son los titulares de las tarjetas activas que son en la
actualidad 2.5 millones. Sumando los adicionales (de cuentas de titulares), hacen un
total de 3.7 millones. También los comercios adheridos, llamados Comercios Amigos,

haciendo un total de 200 mil comercios en la actualidad.

La politica comercial para atraer y conservar su clientela se basa en gestionar
con los clientes y comercios amigos, experiencias de atencidn innovadoras, Unicas y
diferentes para cada contacto, de acuerdo a las politicas de calidad de atencidn
establecidas, enfocandose en la solucion de sus consultas y ofreciendo productos y

servicios, con el objetivo que:
*El Cliente/ CA alcance el mas alto nivel de bienestar o satisfaccion, y

*Tarjeta Naranja incremente la cartera de Clientes y los productos que los

mismos poseen.

Principales Proveedores
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Tal como se viene observando en los Gltimos afios, los principales rubros
segun la facturacion fueron los servicios de correo, seguros, y telecomunicaciones.

Seguidos por los servicios de publicidad y de servicios informaticos.

Geograficamente los proveedores se encuentran atomizados en la provincia de
Cordoba, representando més del 55% del gasto destinado a pago a proveedores, segun
informacion brindada por el area de Egresos. En segundo lugar, le sigue Capital

Federal, con un 25% del total del pago a proveedores.

Para una correcta seleccion de proveedores el sector de Compras, identifica los
proveedores que comercializan la mercaderia o servicio. Por ejemplo en una base de
datos, por Internet, referencias, en catalogos, guias de la industria, ferias nacionales,

entre otros.

Si se trata de un proveedor critico que ya ha trabajado con la empresa se debe
verificar la ultima evaluacion que se le realiz6 a dicho proveedor. Para esto cuentan
con un instructivo, el que contiene todos los lineamientos y criterios generales.
Cuando se trata de un proveedor nuevo y critico se debe pedir referencias de clientes y
de trabajos anteriores y evaluarlo considerando los criterios que Tarjeta Naranja tiene

en cuenta al momento de la seleccion.

En el transcurso del afio 2015, se profundizo el analisis de criterios éticos, de
derechos humanos, derechos laborales y ambientales a incluir en la gestion general de
Proveedores a partir de 2016. Las etapas de trabajo comprendieron el analisis
comparativo con otras empresas sobre gestion sustentable de la cadena de valor; asi
como los formularios utilizados para el alta, seguimiento y evaluacion de
Proveedores. Esta iniciativa fue promovida por la Gerencia de Responsabilidad Social

y las areas responsables de la gestion de Proveedores.
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Departamento de RRHH

A continuacion en la Figura 3 se muestran los aspectos principales del

Departamento de Recursos Humanos.

Tipo de Proceso Responsables Normas gue lo regulan
Soporte Madrina; Gerente 1SO 9001
Lider Proveedor: Rotable SAROX
Objetivo

Contribuir con el desarrollo de los colaboradores brindandole herramientas a los conductores (lideres) para lograr el
cumplimento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Clientes del Proceso

Conductores
Direccién

Figura 3. Generalidades del Departamento de RRHH.
Estructura organizacional

La Gerencia de RRHH no se caracteriza justamente por ser tener una
estructura relativamente plana. EI organigrama esta dividido en las areas de
Compensacién y beneficios, Reclutamiento y Seleccidn, Capacitacion y Desarrollo
organizacional, Administracion de personal y Relaciones Laborales y Climay
Evaluacién de Desemperio. El presente trabajo se realizd con una estructura en el

departamento de RRHH que al momento contaba con 55 colaboradores.
La estructura del area se conforma de la siguiente manera:

Compensaciones y Beneficios

o 1 Manager de compensaciones y beneficios
¢ 2 Jefes

o 4 Analistas senior

o 1 Analistas junior

Reclutamiento y Seleccion

o 1 Manager de Reclutamiento y Seleccion

o 1 Jefes
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o 1 Analista senior

o 4 Analistas junior

Capacitacion y Desarrollo

o 1 Manager de Capacitacion y Desarrollo
o 2 Jefes

o 2 Analistas senior

o) 9 Analistas junior

Administracion de Personal y Relaciones Laborales

o 1 Jefe
o 2 Analistas senior

o 11 Analistas junior

Clima y evaluacion de Desempefio

o 1 Manager de Clima y Evaluacion de Desempefio
¢ 2 Jefes

o 3 Analistas senior

o 6 Analistas junior

Grupo de servicios

El 4rea de RRHH esta organizada en base a los servicios que se prestan a los
clientes internos. Cada vez que un cliente requiere un servicio, se pone en contacto
con la mesa de ayuda de RRHH (MDA) la cual deriva el requerimiento al sector
correspondiente para su gestion. Cada pedido que ingresa en la MDA tiene un plazo
determinado de resolucién, en base a la tipologia que se le asigna de acuerdo a la

tematica del pedido.

Otra modalidad de prestacién de servicios se ofrece directamente desde RRHH
a los clientes, sin que haya una demanda anterior por este servicio. Un ejemplo de esto
son los talleres de actualizacion destinados a lideres, tales como Liderazgo, Coaching,

Managment, etc.
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FODA

El Departamento de RRHH tiene como objetivo principal alinear los
colaboradores con la estrategia de la organizacion. Es importante resaltar que en
RRHH no se administran personas ni recursos humanos, sino que se
administra con las personas viéndolas como agentes activos y proactivos dotados de
inteligencia, creatividad y habilidades, capaces de llevar al éxito organizacional y

enfrentar los desafios que hoy en dia se percibe en la fuerte competencia mundial.

El proposito de RRHH es mejorar las contribuciones productivas del personal
de la organizacion, de manera que sean responsables desde un punto de vista

estratégico, ético y social.

A continuacion se presentan una ampliacion a las afirmaciones incluidas en el

FODA que se encuentra resumido en el Anexo 3.
Anélisis interno - Debilidades
D1. Complejidad en la determinacién de los costos

El reconocimiento de los costos derivados de la prestacion de servicios de
actividades ordinarias requiere cierta técnica y procedimiento, para lo cual se debe
tomar en cuenta todos los desembolsos como: personal, insumos y otros recursos
utilizados para brindar dicho servicio, que se caracteriza por ser intangible y de

consumo inmediato.

La existencia de un consumo inmediato en las empresas de servicios, por lo
general, implica que el cliente participe en el proceso de transformacion, generandose

de esta forma un elevado uso de mano de obra.
D2. Heterogeneidad en la prestacion de servicios internos

Cada cliente es diferente en sus necesidades, e incluso cada vez que un cliente
requiere el mismo servicio no se encuentra en la misma situacion. Esto hace que el
servicio, para ser de total satisfaccion de cada cliente, deba sufrir variaciones en
funcion de lo que él necesite en ese momento. El area proveedora, por lo tanto, debe

desarrollar la habilidad de darse cuenta y proporcionar el servicio con esas
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caracteristicas particulares. Desde este punto de vista, un servicio heterogéneo es

positivo y necesario.

Es muy diferente la heterogeneidad aleatoria, esa que se debe a que el servicio
esta fuera de control. Este es el caso en el que el servicio se presta cada vez de manera
diferente porque te atendié un empleado distinto, o porque un dia el empleado puso
empefio o estaba inspirado, y otro dia no. Aqui la heterogeneidad es un defecto. Es la
incapacidad de la organizacion para prestar un buen servicio de manera consistente.

Falta control, falta estandarizacion, falta cultura de servicio.
D3. Escasos indicadores de gestion y no alineados unos con otros

Uno de los problemas maés habituales es su alineacion; cada uno de los
procesos es “gerenciado” por areas distintas, por responsables distintos, en muchos
casos ninguno de ellos se “hablan”; mientras que el proceso de Planificacion lo
ejecuta de forma separada la Direccion, los procesos de Asignacion de Recursos,
Informacion y Seguimiento los ejecuta la organizacion de Finanzas, los procesos de
Evaluacion y Compensacion son administrados por el Departamento de Recursos
Humanos. Esta falta de alineacién genera inconsistencia al momento de clarificar,

jerarquizar, comunicar, ejecutar y medir la estrategia.

La correcta ubicacion de la informacion de costos y de las herramientas de
control de gestion, permite no caer en el error de considerarlas de caracter estratégico.
Ya que, las areas de tipo funcionales carecen de la libertad necesaria para decidir
sobre la totalidad del negocio. Esto es asi, porque la estrategia es abarcativa y, por
medio de decisiones administrativas limita el poder de decision de sus responsables, a

través de los objetivos y la asignacion de recursos.
Analisis interno - Fortalezas
F1. Procesos operativos documentados

La compariia cuenta con los principales procesos ilustrados y documentados,
dejando constancia de los pasos a seguir, las entradas y salidas y los entes o
departamentos que interactian dentro del proceso. Esto elimina o al menos reduce las

ambigledades, confusiones o desconocimiento del proceso entre el personal y los
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usuarios del servicio. Es muy utilizado como documento para la induccién del

personal. Comunica o explica cdmo se hace el proceso estableciendo un estandar y

promocionando consistencia en la ejecucion de los pasos para beneficio de todos
F2. Imagen positiva del a&rea de RRHH

Esté presentes con multiples beneficios que consisten en prestaciones
remunerativas y no remunerativas, que se incluyen dentro del plan anual de
Motivacion y Beneficios. En el transcurso de 2016 se relevo la percepcion de los
colaboradores respecto a la propuesta de valor que se les ofrece. Incluyé evaluar
practicas de: Compensaciones, Programas de Beneficios, Entorno de Trabajo,
Capacitacion y Desarrollo Profesional y Responsabilidad Social. El indice de

participacion alcanzo al 68.7%.
F3. Colaboradores identificados con la cultura de la empresa

Esto hace que el perfil de los colaboradores sea el de personas activas,

motivadas para el trabajo en equipo y para desempefiarse en un ambiente amigable;
con alta disposicion al aprendizaje y compromiso con el entorno social. En 2016, se

redobld el esfuerzo en la gestion de los colaboradores para posicionar a la compafiia

entre las mejores empresas para trabajar en Argentina. Obteniendo el 2do puesto en el

prestigioso ranking internacional Great Place to Work.

Andlisis externo - Amenazas

Al. Costo de implementacion, mantenimiento y capacitacion de los usuarios

La instalacién de un sistema debe estar acompafiada de un programa de

capacitacion intensivo para el operador del software y todo el personal de la empresa

en lo que se refiere al sistema ABC. Esto implica costos.

A2. Cambio de cultura en la organizacion y en el area de RRHH

especificamente.

El aspecto cultural, es uno de los retos a vencer. Todavia hay muchas

empresas como Tarjeta Naranja que estan basados en tecnologia tradicional; y el

56



cambio hacia un modelo de nube privada o publica es uno de los principales

obstéaculos.

A3. Necesidad de incorporar tecnologia que acomparie el proyecto

En este aspecto, el desafio es conocer cuéles son los errores mas comunes que
se cometen en esa busqueda de nuevas tecnologias para no caer en ellos. Muchas
veces, se buscan soluciones por costo y no de acuerdo con lo que quiere y necesita la
compaiiia. O bien, montarse sobre soluciones temporales que no permiten

escalabilidad a los proyectos.
Analisis externo - Oportunidades
O1. Crear una herramienta estratégica y flexible para la toma de decisiones

Un sistema ABC bien disefiado puede ser usado como herramienta para la
planeacion y elaboracion de presupuesto. La comprension mejorada de los costos, las
actividades y sus drivers hacen del ABC una herramienta flexible que puede ser usada

en gran variedad de tareas administrativas.
02. Posibilidad de generar indicadores para medir el desempefio

Muchas veces el principal problema que el area ha enfrentado esta relacionado
con la imposibilidad de aportar evidencias claras de la forma que se da un
alineamiento entre la estrategia corporativa y la de recursos humanos. Es decir, como
puede la alta direccion establecer metas estratégicas que puedan ser cuantificadas en
funcidn de los aportes que la gestion del recurso humano realiza a la misma. La

compafiia aln tiene mucho camino para andar en este aspecto.

03. Tendencia a detectar las areas de desperdicio de recursos

Va de la mano de uno de los pilares estratégicos de la empresa que es la
eficiencia. Tarjeta Naranja se ha propuesto el desarrollo de un negocio sustentable a
largo plazo que minimice el impacto ambiental de la operacion, pensando en su

legado a las generaciones futuras.
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De acuerdo al Reporte de sustentabilidad de la empresa, el 98% de los
insumos son reciclables y la mayoria de ellos se encuentran comprendidos por los
programas de reciclado de la empresa. Desde hace 8 afios se compra papel con
certificacion FSC (Forest Stewardship Council). Se llegé al 86% del cambio del
parque de impresoras por otras eco-eficientes que consumen menos toner, siendo la
tendencia llegar al 100% en proximos periodos. EI 17% (775 unidades) del toner que

se consumio en el afo (5.235) es reciclado.

Establecimiento y alineacidn de los objetivos estratégicos de Recursos

Humanos

Solo tienen como objetivo cumplir con las métricas del Tablero interno de
Gestion de los Colaboradores, el cual contiene distintos indicadores que poca
informacion relacionada a costos tiene. EI mismo se muestra en la Figura 4 a

continuacion:

TABLERO DE PROCESO - GESTION DE LOS COLABORADORES

[l HISTORICO DE INDICADORES

SEMESTRE EM CURS0

jun - 16 jul - 16 ago - 16 sep - 16 oct - 16 | Acumulado
# por cada Colaborador seleccionada $15.070,5
% por Colaborador motivado
¥ de Selecciones Internas Pesuslas en Tiempo
¥ de Selecciones Externas Resueltas 2n Tiempao
. de Cumplimienta de Tiempo de Acciones de Mativacidn Implementadas
MOA - 3 de Incidentes resueltas en términa
¥ de Cumplimienta en Contratos, Condiciones Laborales u Propuestas Ecandmica
2 de Efectividad en Selecaidn
MO - < de Llamadas Atendidas
Gestidn de Hallazgos
Gestidn de Auditoria

Figura 4. Tablero interno de GCO (Gestion de los Colaboradores).
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Analisis de elementos clave del ABC

Caracteristicas de los procesos y actividades

Muchas empresas disponen de un manual de procedimientos, el cual es un
documento en el que se recogen todos los procesos que se realizan en la empresa, el
orden de ejecucion de cada actividad u operacion para llevarlas a cabo. Si bien, la
empresa en estudio tiene muchos de los principales procesos documentados, se
detectd que aun falta documentar actividades importantes. Esto, hubiese facilitado en
gran medida los primeros pasos de la elaboracion del sistema ABC. En su lugar, si se
cuenta con el perfil de trabajadores y puestos de trabajos.

En cada proceso (centro de costo) generalmente tiene lugar la ejecucion de
varias actividades de varios tipos: diarias, periodicas y ocasionales. Mediante el
andlisis de cada proceso y encuestas para determinar las actividades relevantes que
realizan en cada puesto de trabajo, se trabajo en conjunto con los Managers de
Recursos Humanos. Las actividades (macro actividades) que se propusieron fueron
sumaron en total 33. El objetivo fue identificar las actividades que componen cada
proceso descartando las actividades ocasionales debido a que su costeo no tenia

significancia para la gerencia.

No se cuenta con estudios de priorizaciones de los distintos servicios
brindados, en relacién al impacto al cliente y/o interés del mismo, que permita hacer
un ranking y focalizar los esfuerzos del sector (Ej. Relaciones Laborales). No se tiene
planteado a nivel macro (Gerencia), el total de prestaciones a brindar, el macro de
procesos Y las interacciones internas, para brindar un analisis integral de estructura de

la Gerencia.

Existencia de actividades no estandarizadas en distintos procesos, e incluso
estando estandarizada la tarea, existe diferencia en la ejecucion entre los miembros del
equipo (ejemplo: Compensacion en sus entregables, Relaciones Laborales en el
asesoramiento brindado, etc.). El cliente en muchas ocasiones, define los tiempos de
las actividades realizadas (todo lo relacionado con actividades de contacto con el
cliente, como asesoramiento, atencion a consultas, etc.), lo que origina incertidumbre

en estandares.
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No estan identificadas las actividades que consumen mayor tiempo, para su
analisis y tratamiento. En la mayoria de los casos, es dificil el conteo de volumen de
actividades realizadas por los colaboradores y sus tiempos demandados. Al
desconocimiento de la “produccion” realizada por los miembros del equipo, se suma,
la escasa estandarizacion de métodos y tiempos de las actividades, que brinda

dificultad para establecer la eficiencia global del sector.

El concepto de registro de lo realizado, es un concepto “poco” arraigado en el
publico de la gerencia, teniendo escasa precision y completamiento de datos por el
tiempo y atencion que demanda. La tecnologia no aporta en la recoleccion de datos de
lo producido, lo que origina que toda medicién continua de eficiencia y volumen de la

demanda, es (y serd) manual por ausencias de administradores de tiempos.

Con el fin de garantizar que el analisis de las actividades contemple las areas
de interés por completo, resulté de gran utilidad el organigrama del departamento (ver
Anexo 4). De esta forma, se tiene en cuenta todas las areas funcionales de interés para
este estudio. A partir de ahi, para el proceso de identificacion de las actividades se
utilizé la aproximacion de abajo hacia arriba acudiendo por lo tanto a los jefes de area
para posteriormente pasar al enfoque global de la Gerente de RRHH.

Las actividades identificadas fueron progresivamente analizadas para detectar
si podrian agruparse algunas de ellas o desglosar alguna actividad concreta. En el
Anexo 5 se muestra el formato utilizado para determinar la relevancia de las
actividades por cada puesto de trabajo a manera de racionalizarlas con base en el

tiempo invertido a cada actividad y el grado de importancia para la gerencia.

Mapa de actividades y procesos

Una de las fases fundamentales en la implantacion de un modelo ABC, es la
elaboracion del mapa de actividades el cual facilitara el conocimiento y comprension
de las distintas tareas que se realizan en la departamento, asi como, de los outputs a
los que contribuyen y el uso que hace cada objeto de costos de las actividades

definidas.

Ademas, el mapa de actividades permite identificar las relaciones causa-efecto

existente entre las actividades y lo outputs finales, relacion explicada mediante los
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inductores de costos. Por lo tanto, para disefiar el mapa de actividades en primer lugar
es necesario identificar todas las actividades que van a consumir recursos y que van a

aportar un valor afiadido al output final.

Una vez establecida la relacion existente entre las actividades y el output final
al que afecta, es necesario identificar la unidad de medida de cada actividad, es decir,
el inductor de costos, factor que influye en el nivel de desempefio de la actividad y en

el consumo de recursos.

En el Anexo 6 se encuentran representado el mapa de actividades propuesto
que permite visualizar qué ocasiona el consumo de recursos por parte de las
actividades y los outputs finales que seran destinados a cada objeto de costos. Para
determinar el flujo de informacion representado a través del mapa de actividades se
hizo uso de fuentes secundarias de la empresa en términos de responsabilidades y

relaciones para determinar las actividades relevantes.

En el mismo anexo se encuentra el mapa de procesos, en el cual se mencionan

tres tipos de procesos distintos:

Procesos estratégicos: estan establecidos por la Direccion y definen como
opera el Departamento y como se crea valor para el cliente / usuario y para la
organizacion. Estos procesos son: Compensaciones, Beneficios, Capacitacion y
Desarrollo, Responsabilidad social y Ambiente de trabajo.

Cabe aclarar que durante el desarrollo del TFG el area de Responsabilidad
social fue rotada a la Gerencia de Relaciones Institucionales, con lo cual se excluyo

del analisis.

Procesos claves: son aquellos que estan ligados a los servicios que se prestan y
por lo tanto, orientados al cliente / usuario y a requisitos. Como consecuencia, su
resultado es percibido directamente por el cliente. Se centran en aportarle valor.
Generalmente intervienen varias areas funcionales en su ejecucion y son los que
pueden requerir mayores recursos. Estos procesos son: Reclutamiento,
Asesoramiento, Acciones de motivacion, Encuesta de clima, Liquidacion de sueldos,

Monitoreo del talento y Gestion del desemperio.
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Procesos de soporte: son los que sirven de apoyo a los procesos claves. En
muchos casos, estos procesos son determinantes para que puedan conseguirse los
objetivos de los procesos dirigidos a cubrir necesidades y expectativas de los clientes.
Los procesos de soporte en este caso son: Gestion clinica, Administracion de

personal, Sistemas y Regimenes de informacion y Propuestas econdémicas.

Por ultimo, en el mismo Anexo 4 se encuentran los flujogramas propuestos,
considerando las actividades del catalogo. Si bien la empresa ya contaba con
flujogramas de los procesos principales, se sugirieron algunos cambios en los mismos
para que reflejen con mayor aproximacion la realidad. Cabe aclarar que los
flujogramas propuestos aln no fueron aceptados por la Gerencia.

Analisis funcional

Se utiliz6 esta técnica para identificar las competencias laborales inherentes a
una funcién productiva. De ningin modo es un método exacto, pero es un enfoque de
trabajo que sirve para acercarse a las competencias requeridas a través de una
estrategia deductiva. Se partio del establecimiento del propoésito clave del
Departamento, y desde ese punto se generaron preguntas sucesivas para ir
determinando qué funciones hay que llevar a cabo para permitir que la funcion

precedente se logre.

Puede remitirse al Anexo 7 para ver la representacién grafica del analisis
funcional realizado. Del cual, se pudo obtener la siguiente informacion acerca de cada

uno de los procesos:

La Formacidn seréa eficaz cuando el analisis de necesidades, la planificacién y
la ejecucion de la misma se hagan dentro del marco definido por las exigencias de los
puestos de trabajo. De esta forma, los planes/programas de formacion seran disefiados
y ejecutados con el objetivo de activar y/o desarrollar las competencias que los

colaboradores necesitaran en su trabajo.

Los planes de carrera se deberan disefiar en base a las competencias exigidas
por los puestos de trabajo, por lo que es preciso conocerlos, para poder definir tanto

las exigencias de los mismos como la adecuacion de las personas para ocuparlos. De

62



esta forma, se podran definir las “carreras profesionales” que mas probablemente

seguiran los colaboradores a lo largo de su vida dentro de la organizacion.

Las evaluaciones de potencial de los colaboradores, se deberan realizar en
funcidn de las exigencias de los puestos y comparando las mismas con los perfiles de

competencias de los colaboradores.

El Analisis de puestos y su siguiente descripcion, permitiran disponer de
informaciones referidas a los mismos e indicaran la necesidad de modificar las
funciones y tareas incluidas en alguno de ellos, las condiciones ambientales, las
herramientas utilizadas, etc., siempre con el objetivo de optimizar el rendimiento, la

satisfaccion y la comodidad de los ocupantes del mismo.

Las actividades de Reclutamiento s6lo permitiran acudir a las fuentes mas
eficaces si se conocen las exigencias de los puestos de trabajo y, como consecuencia,
las competencias que deberan reunir las personas que los ocupan. Pero, para conocer
estas exigencias, es necesario conocer antes el contenido de los puestos de trabajo,

para poder definir los perfiles de competencias de los mismos.

Los responsables de la seleccion de personal sélo podran realizar su trabajo de
manera eficaz, si conocen las competencias que deben reunir las personas contratadas;
esto es, las exigencias del puesto. Asi, las técnicas utilizadas dependeran de las
competencias que deben reunir los colaboradores que ocupen cada puesto.

La Evaluacion de desempefio de los colaboradores debe partir de los objetivos
fijados a los puestos de trabajo; y, para ello, es necesario definir su contenido, por lo
que el paso previo antes de disefiar una herramienta de evaluacion de desempefio es

conocer el contenido de los puestos de trabajo.

Los Planes Salariales se deben apoyar, en la evaluacion de desempefio y en el
valor que los puestos tienen para la organizacion; esto es, en los resultados del analisis

de los puestos.

Si bien los beneficios funcionan como una buena atraccién, una vez que el
colaborador ingresa a la empresa éstos pierden fuerza, por lo que surge la
necesidad de reforzarlos mediante politicas de comunicacion. Sobre todo en afios en
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los que los salarios corren por detras de la inflacion las empresas recurren a todo tipo
de herramientas para compensar a sus colaboradores y, sobre todo, mantenerlos
motivados y alineados con el negocio. Sin embargo, muchas veces las acciones que se

disparan desde el Departamento de RRHH no llegan a los oidos del personal.

Los beneficios serdn medios para conseguir que el colaborador esté méas
motivado y que al final pueda rendir mas. En definitiva, que la organizacion alcance

sus resultados.

Por ultimo, un estudio del clima organizacional permitird conocer el estado de
la empresa en cuanto a aspectos organizacionales, ambiente de trabajo, la cultura,
estado de animo, y factores similares que pueden influir en el desempefio de sus
colaboradores. Es por eso, que resulta importantisimo para el Departamento de RRHH

a la hora de determinar si sus politicas y estrategias son realmente efectivas.
Andlisis de valor

Se entiende como la capacidad de la actividad para afiadir valor al servicio.
Con esta clasificacion se buscd la eliminacion de todo lo que no afiade valor. El
término valor afiadido hace referencia, a la perspectiva del cliente (interno o externo)
en cuanto que su realizacion implica un aumento del interés del cliente hacia el
producto o servicio de la empresa (actividades productivas) o, por otro lado, a la
necesidad de ejecucidon de esas actividades para la obtencion del producto (actividades

discrecionales).

Para este analisis se considerd cliente a todos los usuarios internos o externos
a la unidad donde se desarrolla la actividad, y que de una y otra manera hacen uso de

los servicios que la misma presta.

Actividades que no afiaden valor son aquellas que no influyen sobre el cliente
en su valoracion por el servicio o aquellas cuya eliminacién no implica problema
alguno para la obtencion de los mismos. Esta clasificacidn es de suma importancia
para la correcta gestion de los costos en el método ABC sobre todo porgque, mediante
el analisis de las actividades que afiaden valor puede conseguirse el consumo preciso

de recursos realmente necesarios.
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Tambieén, a través del estudio de las actividades que no afiaden valor pueden
reducirse mas los costos. Cabe aclarar que en el caso de aplicacion, las actividades
que no afiaden valor, se desestimaron por su poca significancia en los procesos. Con
lo cual, el andlisis se reduce a la clasificacion entre actividades productivas y

discrecionales.

Existen ciertas actividades para las que conocer el costo de realizar esa
actividad no es primordial para la gerencia como por ejemplo: archivar documentos
administrativos, brindar servicio de fotocopiado a los diferentes sectores de la

empresa, repartir correspondencia interna, etc.

Las actividades ocasionales se eliminaron, las actividades que se llevaba poco
tiempo en realizarlas pasaron a ser tareas de una actividad especifica, las actividades
que se realizaba una vez al afio, se considerd agruparlas entre ellas como por ejemplo
elaboracion de presupuestos anuales y mensuales siempre que persiguieran un

objetivo comun y sus generadores de costo fueran los mismos.

En el Anexo 8 se encuentra el anlisis y clasificacion de las actividades

relevadas.

Restricciones halladas (TOC)

Como se desarroll6 en el Marco Tedrico de este trabajo, todas las
organizaciones estan limitadas por alguna restriccion que limita la utilizacion de la
capacidad instalada. Por lo tanto, esto implica que las actividades no restringidas
generen cuello de botella, que obligara a que deban esperar hasta la solucion de la
restricciéon (en muchos casos, por el simple transcurso del tiempo), generandose por

consiguiente capacidad no utilizada.

La idea principal es identificar las restricciones dentro del sistema, que
impiden a la organizacion lograr un mayor nivel de éxito para luego disminuirlas (en

el corto plazo) o eliminarlas (en el largo plazo).

Para el analisis de este caso, se busco hacer un paralelismo con la restriccion
de materiales, aplicandolo para la mano de obra. En este tipo de restriccion el

throughput se limita por la disponibilidad de materiales en cantidad y calidad

65



adecuada. La falta de material en el corto plazo es resultado de la mala programacion,

asignacion o calidad.

De acuerdo al Programa de Optimizacion de la produccién de E. Goldratt, este
tipo de recurso productivo se denomina Recurso Cuello de botella debido a que cuya

capacidad es menor igual a la demanda que hay de él.

Tomando como base la informacidn recolectada a través de la planilla de
tiempos, se pudo determinar el tiempo que no se esta destinando a las actividades

propuestas, lo que puede llegar a ocasionar cuellos de botella de las mismas.

En el cuadro que se encuentra en el Anexo 9 se muestra la estructura de
tiempo de un colaborador, deduciendo el promedio de tiempo que se esta destinando

para otras actividades que no son las directamente relacionadas con los procesos.

En esta instancia, se hizo bench con otra area interna de la empresa, Analisis
Crediticio, para tomar esta medicion como la media. Se eligio esta area, ya que es una
de las pocas en toda la organizacion en la que se aplicé la metodologia Lean

Manufacturing. En el gréfico a continuacion se muestra el resumen de la informacion.
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Figura 5. Disponibilidad horaria
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Se puede observar que la media de la gerencia es de 4.8 horas (54%), valor
distante del objetivo Lean que es de 6.5 horas (72%). Aunque actualmente la Gerencia
de Analisis Crediticio tampoco estad cumpliendo. Los aspectos sobresalientes en
pérdidas internas, estan relacionadas en reuniones de distintas indoles, lectura 'y

atencion a mails y teléfonos y tareas varias.

Descripcion del actual sistema de costos

De acuerdo a las encuestas realizadas a los Managers y Jefes de area se

pudieron constatar las siguientes situaciones:

o Los costos indirectos se estan convirtiendo en un porcentaje cada vez
mayor de los costos totales.
. Todos los gastos generales se aplican a los objetivos de costo tomando

como base la mano de obra expresada en unidades monetarias u horas.

. Se utilizan s6lo unas pocas tasas de asignacién de los gastos generales.
o Existen operaciones que no requieren siempre el mismo nimero de
ejecutantes.

La gerencia utiliza un sistema de acumulacion de costos divido por centros de
costos, donde después de determinar los costos indirectos, se asigna o reparte a los

departamentos teniendo como base las la cantidad de colaboradores activos.

Para determinar el costo unitario por servicio prestado, se acumulan los costos
durante un cierto periodo (mensual) y se asignan los mismos entre todos los servicios

prestados en ese periodo.

Este sistema de costeo supone como costo unitario de servicio, el promedio de
todos los servicios prestados durante el periodo, sin considerar que existen servicios

gue demandan mayor cantidad de recursos.
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En el cuadro a continuacion se resumen las principales dificultades detectadas

en el analisis de acuerdo al proceso llevado a cabo para la propuesta del modelo ABC:

Parte del proceso

Dificultad

Definir el objeto de costo

Determinar el objeto de costo mas conveniente (tipo
de servicio, orden de servicio individual, cliente)

Definir direccionadores de actividades y
recursos

Identificar los direccionadores de costo que mejor
identifiquen a una actividad

Asignar horas de Personal a las
Actividades

No existen registros del tiempo que las personas
designan para sus actividades

Cuantificar los direccionadores de
Actividades consumidos por cada
Orden de Servicio

No existen registros del tiempo que las personas
designan para sus actividades

Cuantificar las Actividades
consumidas por cada Cliente

No existen registros de las horas de asistencia
técnica y promocion asignadas a cada cliente

Apoyo y compromiso de la Direccion

Existi6 apoyo pero se encontraron algunas
debilidades en las que se debe trabajar

Figura 6. Dificultades detectadas.
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Capitulo 5: Desarrollo de la propuesta de aplicacion

Los objetivos estratégicos de la organizacion estan planteados en base a los
cuatro pilares que se indicaron al comienzo de este trabajo, los cuales son:

Crecimiento, Experiencia de cliente, Eficiencia y Cultura.

Dentro del pilar de Eficiencia puede enmarcarse este proyecto, con la
intencidon de lograr la eficiencia operativa esperada, en pos de la sistematizacion y/o
estandarizacion de procesos. En la figura a continuacion puede observarse la relacién
entre los objetivos de la organizacién y su relacion con los objetivos del departamento
de RRHH.

Estrategia de la organizacion Estrategia de Recursos Humanos

1) Crecimiento en productos alternativos

(Naranja en tu celular, Seguros, T-Presto, 1) Atraccidn de talento
etc)
2) Eficiencia operativa > 2) Evaluacidn de talento

3) Crecimiento en productos de valor
agregado

3) Formacion y desarrollo de talento

4) Crecimiento en nuevos mercados > 4) Reconocimiento de talento

5) Gestionar el recurso humano para las
nuevas estructuras

5) Calidad total

6) Fomentar la cultura de la calidad entre los
colaboradores

6) Desarrollo del capital humano

7) Eficientizar los procesos de personal a
través de la sistematizacion

Figura 7: Relacién entre los objetivos estratégicos de la organizacion y los objetivos
de RRHH.

La intencion es encontrar las oportunidades de mejora en los procesos, a través

del analisis de las actividades que se desarrollan en cada uno de ellos, para proponer
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acciones tendientes a la reduccion de costos. Y de esta manera apalancar el pilar de

Eficiencia.

Etapa tactica y presupuestaria

El estructurar la informacion de un proyecto ademas de determinar las
obligaciones de cada uno de los involucrados en el mismo y las relaciones entre si,
sirve también para mejorar la confianza en el ABC. La estructura de la organizacion
del proyecto, consta de tres partes: el equipo del proyecto, el administrador del

proyecto y un comité directivo.

El equipo del proyecto realiza la implementacion. Los colaboradores que lo
integran podran dedicar a su tarea tiempo completo o tiempo parcial, dependiendo de
los requerimientos del proyecto.

El lider del proyecto es el administrador. Sobre él recae la responsabilidad del
éxito del mismo. Deberé tener un conocimiento a fondo de la empresa y sus
problemas, y también las caracteristicas del ABC. El administrador reporta al comité
directivo. Este comité estara compuesto por administradores de alto nivel, pudiendo
ser el Gerente y Managers. EI comité directivo se reunira periédicamente con el

equipo de implementacion.

En el Anexo 10 se expone una tabla que identifica tanto las responsabilidades

como los entregables de la administracion y del equipo de implementacion.

Dado que el ABC es una técnica que requiere ciertos mecanismos mecanicos,
no es suficiente dominar este aspecto. Los involucrados deberan comprender los
distintos enfoques, los niveles de alcance y los sistemas mecanicos, con el objeto de
seleccionar e integrar aquellos que resulten en el sistema mas efectivos en relacion

con su costo para la empresa.

El obtener los beneficios del ABC implica costos. Los costos, que pueden ser
internos y externos, deben ser presupuestados con el objeto de compararlos con los

resultados.

70



Los principales costos internos corresponden al personal asignado al equipo de
implementacion. Los colaboradores que se dediquen a este trabajo deben mostrar

compromiso. Los costos externos mas relevantes son los de entrenamiento.

La Gerencia indico que podria destinar hasta 6 colaboradores para el
desarrollo de este proyecto. Serian 4 a tiempo completo y 2 a tiempo parcial. Por otro
lado, se contrataria a un facilitador externo para que internalice este tipo de
conocimientos, sin perder la cultura organizacional de la empresa. Se estima un

tiempo de 12 semanas.

COSTOS INTERNOS

Colaboradores Costo laboral Total
Tiempo completo $  37.650,00 $ 150.600,00
Tiempo parcial $  24.815,00 $  49.630,00

COSTOS EXTERNOS
Facilitador | s 4500000 |

TOTAL PROYECTO ‘ $ 245.230,00 ‘

A continuacion se muestra en detalle el desarrollo de la propuesta de aplicacion.

Definicion de elementos del sistema de costeo ABC

A continuacion se propone tener clarificados cuales son los elementos claves
del sistema de costeo ABC, los cuales serviran de base para ir alimentando de

informacion al mismo.
Recursos

El costo de una actividad incluye todos los factores de produccién utilizados
para realizarla. Los recursos constan de personas, materiales, suministros, sistemas
computacionales, y otros recursos que se acostumbra considerar como elementos del
costo en el plan de cuentas de la organizacion. Cualquier factor significativo

rastreable de produccidn, se incluira como costo de la actividad.
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Los recursos estan constituidos por todos los desembolsos que debe efectuar la
empresa para la ejecucion de sus actividades, lo que incluye lo representado en la

siguiente tabla:

Tabla 1
Recursos del Departamento de Recursos Humanos

RECURSOS

Colaboradores

Energia eléctrica y servicios

Servicios del terceros (proveedores)
Utiles y papeleria

Medios y recursos para capacitaciones
Presupuestos aprobados

Hardware y software

Actividades
Se proponen las incluidas en el Catalogo de actividades.
Inductores de costos

Esta informacion se encuentra contenida de manera detallada en el punto 3 del

Procedimiento.
Objetos de costos

Las actividades que desarrolla una empresa son realizadas con el fin de
elaborar productos o servicios y satisfacer a sus clientes. Es por esta razdén que
el ABC identifica, en la mayoria de los casos, como resultados a los productos,
servicios y clientes a los cuales son direccionadas las actividades y sus costos.
Esto también ayudara a establecer en el proceso si existen actividades que se
estan desarrollando innecesariamente, que no generan valor al producto o para el

cliente.

Teniendo en cuenta que este trabajo se basa en un piloto, al reducir la cantidad
de objetos de costos disminuye el tiempo y el trabajo, y permite al proyecto enfocarse

en clientes que producen algun resultado interesante para el analisis.
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Para el presente trabajo, se consideraron como objetos de costos, tres tipos de

clientes: 1) Juniors y Seniors, 2) Mandos medios y 3) Managers y Gerentes.

Finalmente el costo de cada cliente, resulta de la sumatoria de los costos de
los servicios fijos mensuales como por ejemplo Liquidacion de sueldos, sumados a los
costos de los servicios prestados a requerimiento. En el costeo real del cliente se

debera considerar todas las 6rdenes de servicios que se realizaron para él.

Procedimiento para el disefio del modelo

A continuacion se detallan los pasos ejecutados para implantar el sistema ABC

1. Localizacion de los costos y gastos indirectos fijos con base en las

cuentas de gasto del Departamento de RRHH.

Los costos asociados al departamento son indirectos y no pueden identificarse

especifica y exclusivamente con los servicios brindados.

La mayoria de las empresas empiezan usando costos historicos en la
implementacion, y una vez que el modelo es completado se reemplazan con los costos

presupuestados.

Para simplificar las siguientes fases del estudio y facilitar el analisis ejecutivo
se hace la agrupacion de las siguientes cuentas de gasto en una cuenta llamada Gastos
de personal: Sueldos, Obra social, Sindicatos, Obligaciones de la Seguridad Social,
Vacaciones, Seguro de vida, médico y accidentes de colaboradores, Prestaciones

sociales, Atencion y beneficio a colaboradores y otros, Capacitacion.

A continuacion se muestra en la tabla, que el costo promedio mensual de los

recursos utilizados en el segundo semestre del afio 2016.
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Tabla 2
Estructura de costos del Departamento de Recursos Humanos

Estructura de costos Costo %
Gastos de personal $2.242.916 80,92%
Energia eléctrica y servicios $ 155.785 5,62%
Depreciaciones de equipos $118.715 4,28%
Honorarios de terceros $95.345 3,44%
Mantenimientos edilicio $ 35.500 1,28%
Alquileres $ 35.000 1,26%
Limpieza $34.700 1,25%
Utiles y papeleria $ 33.800 1,22%
Mantenimiento de equipos $ 20.000 0,72%
Total $2.771.761 100%

Con base en el cuadro de resumen de cuentas se puede apreciar que las tres
cuentas que mayor participacion tienen son: Gastos de personal, Amortizacion de

equipos y Energia eléctrica, gas y comunicaciones.

2. ldentificacion de las actividades por proceso del departamento.

A partir del relevamiento, se propone el siguiente Catalogo de actividades,

considerando el siguiente criterio:

Centro de costo

v" Actividad

e Tareas

Centro de costos: Compensaciones y Beneficios

Al-Gestion de las compensaciones
e Administrar y actualizar las politicas de compensaciones.
e Medir la evolucion salarial

e Procesar los incentivos remunerativos

A2-Elaboracion de descripciones de puestos

e Analizar las estructuras de las distintas Gerencias de la empresa.

¢ Redactar las descripciones de puestos en el marco de los modelos
de gestion de la empresa.



Publicar los nuevos documentos y mantener actualizados los

vigentes en la boveda de documentos.

A3-Gestién de informacion

Calcular indicadores de gestion asociados a procesos de
compensaciones, beneficios y relaciones laborales.

Elaborar informe de retroalimentacion a la Direccion con
informacion en materia de compensaciones, beneficios y aspectos
laborales.

Buscar aprobacién del informe y proponer acciones de mejora.

A4-Administracion de beneficios

Implementar los programas de beneficios no remunerativos para los
Colaboradores, en el marco de lineamientos definidos.
Proponer nuevos beneficios a través del benchmarking con otras

empresas.

Centro de costos: Seleccidn

A5-Reclutamiento

Analizar el estado actual de la plantilla.
Concretar necesidades de plantilla.
Revisar hoja de vida disponible.
Entrevistar a los candidatos.
Seleccionar el candidato.

Realizar verificaciones crediticias.

A6-Gestion operativa de reclutamiento

Realizar proyecciones.
Gestion de proveedores.
Efectuar Ilamados a candidatos.

Administrar y mantener actualizadas las bases de datos.
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AT7-Planificacion del reclutamiento

Llevar a cabo la planificacion de los procesos de seleccion interna 'y

externa.
Asignacion de recursos (salas, materiales, etc.).

Disefio de nuevas metodologias de seleccion.

Centro de costos: Formacion

A8-Acciones de formacion

Elaborar informe de necesidades que no estan siendo dominadas

por los colaboradores y sobre las cuales debe basarse su

capacitacion.

Planificar las acciones de formacién de Colaboradores, a partir de

requerimientos y necesidades de Clientes.

A9-Gestidn de contenidos

Desarrollar y actualizar los planes de formacion de la empresa, los

contenidos de los mismos y la gestion del presupuesto asignado.

A10-Gestion de los recursos

Planificar la disponibilidad de formadores.

Realizar el control y reserva de salas de capacitacion de todo el
pais.

Verificar la disponibilidad de los materiales de formacion:

manuales, Utiles, proyectores, computadoras, etc.

Al1-Prondstico de formacién

Recolectar y analizar informacion que genera impacto en los
requerimientos de capacitacion.

Elaborar prondsticos.

Realizar control presupuestario.

Realizar los analisis de causas de los desvios de los pronosticos
efectuados.

proponer e implementar acciones para revertir los desvios.
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Al12-Gestién de formadores

Planificar las capacitaciones del equipo de formadores.

Realizar auditorias de capacitaciones con el fin de asegurar que se
transmita la cultura y se y promueva el desarrollo de competencias
de los colaboradores.

Compensar a los formadores, de acuerdo al método establecido por
la Gerencia.

Actualizar la base activa de formadores para el dictado de las

capacitaciones en todo el pais.

Centro de costos: Relaciones Laborales

Al13-Administracion de personal

Ejecutar procedimiento de gestion de novedades

Ejecutar procedimiento de gestion de inasistencias

Impactar cambios en las condiciones laborales de los colaboradores
(horario, local, puesto, etc.).

Realizar los controles en base a la normativa vigente.

Al4-Elaboracion de propuestas econémicas

Armar las propuestas econdmicas de ingresantes y rotaciones

Elaborar el informe mensual de propuestas

Al15-Asesoramiento laboral

Asesorar a Clientes internos en materia laboral, en el marco de la
legislacion laboral

Recopilar documentacion requerida en las inspecciones

Recopilar informacion requerida desde el area de Legales para los

juicios laborales.

A16-Gestién Clinica

Solicitar los controles de ausentismo a los prestadores médicos
(proveedores de la empresa)

Solicitar exdmenes preocupacionales a los ingresantes
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Gestionar interconsultas y juntas médicas para los casos de carpetas
médicas prolongadas
Brindar informacion y atender consultas de los jefes relacionadas a

carpetas médicas

Centro de costos: Gestiones laborales

A17-Gestion documental de bajas

Armar documentacion de legajos de baja de colaboradores
Generar las certificacion de servicios desde la pagina de ANSES
Enviar la documentacién al area correspondiente mediante el
sistema de distribucién interna (area de Logistica).

Realizar llamado telefonico o envio de mail para avisar la
disponibilidad de la documentacion.

Archivar la documentacion firmada por el ex colaborador.

A18-Recepcidn de consultas

Atender, resolver y/o derivar las consultas y pedidos de Clientes
internos sobre Recursos Humanos, que ingresan a través de
Ilamadas y/o incidentes (sistema interno de consultas).

Dejar registro en el sistema de la consulta y su resolucion.
Hacer seguimiento de los indicadores que se desprenden de los

registros.

A19-Gestién Alta de colaborador

Dar de alta al colaborador en Afip y en el sistema de sueldos.
Entregar en persona o enviar documentacion legal para el legajo.
Armar el legajo fisico del colaborador y archivar el mismo.

Redactar contratos en los casos que corresponda.

Centro de costos: Liquidacion

A20-Proceso de liquidacion

Ejecutar el proceso de liquidacion en el sistema de sueldos
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Realizar los controles del proceso

Analizar los desvios hallados

A21-Regimenes de informacion

Realizar el calculo de las contribuciones

Confeccionar declaracién jurada del SIJP.

Gestionar la presentacion y pago de las obligaciones a los
organismos de los sistemas de seguridad social.
Gestionar el pago de las obligaciones a las obras sociales.

Gestionar el pago de las obligaciones sindicales.

A22-Conciliaciones

Ejecutar el proceso de conciliaciones de cuentas laborales
asignadas.
Comunicar al &rea de Contabilidad la conformidad de los saldos de

las mismas.

Centro de costos: Desarrollo organizacional

A23-Formacion a la conduccién

Diagnosticar las necesidades de formacion y desarrollo de lideres.
Disefiar actividades de formacion.
Implementar programas / planes para lideres.

Solicitar presupuestos a proveedores, consultoras, etc.

A24-Cobertura de vacantes

Implementar programas de coberturas de vacantes de Conduccion
respondiendo a necesidades puntuales.

Hacer seguimiento de los programas los primeros tres meses.

A25-Coaching

Acompafiar a lideres de la organizacion en procesos de coaching /

aprendizaje particulares.
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e Participar mensualmente en encuentros con Gerentes zonales

A26-Gestion de talento

e Planificar los procesos de deteccion, evaluacion y monitoreo de

talento.

e Sistematizar proceso para la toma de decisiones

Centro de costos: Evaluacion

A27-Gestion del desempefio

e Elaborar el plan de comunicaciones sobre evaluacién de
desempefio.

e Parametrizar el sistema de acuerdo a los objetivos y competencias
requeridas.

e Realizar seguimiento sobre el cumplimiento de proceso.

A28-Asesoramiento sobre herramientas
e Asesorar a la Conduccion sobre el uso de las herramientas de
gestion del desempefio: evaluacion de desempefio, evaluacion

democraética, tarjeta de advertencia y felicitaciones.

A29-Gestion de la informacion

e Elaborar informes e indicadores acerca de los resultados que surgen
del uso de las herramientas de gestion del desempefio.

e Participar bimestralmente de reuniones con lideres a fin de proveer

de informacion atil para la toma de decisiones.

Centro de costos: Clima

A30-Encuesta de clima organizacional
e Elaborar y adecuar encuesta de Clima laboral.
e Enviar encuesta de manera virtual a los evaluadores.

e Tabular resultado de encuesta
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e Interpretar resultados de encuesta

A31-Asesoramiento

e Desarrollar planes y acciones puntuales ante problematicas.
Centro de costos: Motivacion

A32-Planificacion de acciones de motivacion
e Planificar los planes y programas de motivacion mensuales.
e Organizar festejos.

e Gestionar envios de regalos.

A33-Intervenciones
e Ejecutar acciones que se desprendan del asesoramiento a clientes

internos que impacten en la cultura de la empresa.

3. Determinacidn de generadores de costos (inductores)

En esta fase se determinaron las salidas de cada actividad tomando en cuenta
la relacion causa-efecto. En este departamento se encontraron varias actividades que
son dificiles de medir sino es mediante el tiempo que se dedican para desarrollar la
actividad.
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En la tabla siguiente se muestran los inductores de costos propuestos para cada

actividad.

Tabla 3.
Inductores de costos

COD. Actividades Inductores de costo
Al | Gestidn de las compensaciones Numero de horas dedicadas
A2 | Elaboracién de descripciones de puestos | Nimero de descripciones de puestos publicadas
A3 | Gestién de informacion NUmero de reportes revisados/aprobados
A4 | Administracion de beneficios NUmero de horas dedicadas
A5 | Reclutamiento NUmero de vacantes cubiertas
A6 | Gestidn operativa de reclutamiento NUmero de horas dedicadas
A7 | Planificacién del reclutamiento Numero de horas dedicadas
A8 | Acciones de formacion Namero de acciones de formacién
A9 | Gestion de contenidos Nimero de contenidos gestionados
Al10 | Gestion de los recursos NUmero de recursos gestionados
All | Pronéstico de formacién Namero de horas dedicadas
Al2 | Gestion de formadores Namero de formadores capacitados
Al13 | Administracion de personal Numero de registros impactados en el sistema
Al4 | Elaboracién de propuestas econdmicas | NUmero de propuestas econémicas realizadas
Al5 | Asesoramiento laboral NUmero de horas dedicadas
Al16 | Gestion Clinica NUmero de estudios médicos gestionados
Al7 | Gestion documental de bajas Namero de bajas realizadas
Al8 | Recepcion de consultas NUmero de consultas resueltas
A19 | Gestion Alta de colaborador NUmero de colaboradores dados de alta
A20 | Proceso de liquidacion Numero de horas dedicadas
A21 | Regimenes de informacion NUmero de liquidaciones realizadas
A22 | Conciliaciones Namero de cuentas conciliadas en plazo
A23 | Formacion a la conduccién NuUmero de conductores capacitados
A24 | Cobertura de vacantes NUmero de vacantes cubiertas internamente
A25 | Coaching Numero de horas dedicadas
A26 | Gestion de talento Namero de horas dedicadas
A27 | Gestion del desempefio NUmero de evaluaciones de desempefio realizadas
A28 | Asesoramiento sobre herramientas NuUmero de horas dedicadas
A29 | Gestion de la informacion NUmero de horas dedicadas
A30 | Encuesta de clima organizacional NUmero de colaboradores encuestados
A31 | Asesoramiento Numero de horas dedicadas
A32 | Planificacion de acciones de motivacion | Nimero de acciones
A33 | Intervenciones NUmero de intervenciones

4. Distribucidn de los costos de los procesos a las actividades.

Para disminuir la subjetividad del reparto, se elabor6 una encuesta dirigida a

los colaboradores pertenecientes a cada centro de costo en donde se identifico el

tiempo promedio invertido, grado de importancia para la gerencia y nivel de

complejidad por cada tarea. También se cruzé la informacién con la planilla de
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control de tiempos, que se muestra en el Anexo 1. La informacion obtenida a través de
ambos medios fue coincidente. En el Anexo 11 se muestra el resultado final del

reparto.
Bases propuestas para la distribucién de los costos y gastos

Aquellas cuentas que no se pueden acumular directamente, se asignaron a
través de los impulsadores de primer nivel procurando que sea factible su mediciéon y

que la reparticion de los valores sea lo menos subjetiva posible.

Para la asignacion de la cuenta Gastos de Personal se tomé como referencia el
personal que trabaja en cada centro de costo determinado, cabe mencionar que la
informacidn en lo que se refiere a sueldos, salarios, vacaciones, etc. es informacion de
tipo confidencial, por esta razon los valores se expresan en porcentaje haciendo una

sumatoria total del personal que labora en cada centro de costo.

Tabla 4.
Asignacion segun la dependencia de personal

Centro de costos Porgentaj_g de
asignacion
LIQUIDACION 7,27%
GESTIONES LABORALES 9,09%
RELACIONES LABORALES 9,09%
COMPENSACION 10,91%
FORMACION 10,91%
SELECCION 12,73%
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 14,55%
EVALUACION 12,73%
MOTIVACION 3,64%
CLIMA 9,09%
Total 100,00%

Para el céalculo de los costos asignables a las cuentas Limpieza y Utiles y
papeleria se utilizé una distribucion proporcional a todos los centros. Estos costos se
reparten de esta manera debido a que su gasto influye a nivel general. Por ejemplo la
cuenta de gasto de Limpieza se asocia con costos y gastos incurridos en escobas,
trapeadores, papel higiénico, tasas, cubiertos, servilletas, etc., asi como tambien el
pago de mano de obra en la limpieza de parqueos y alrededores de las oficinas. Como
se puede apreciar, esta cuenta al igual que las citadas anteriormente no son muy

homogéneas y su repercusion es a nivel general.
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Tabla 5
Asignacion en proporciones iguales

Centro de costos Porgentaj'e, de
asignacion
LIQUIDACION 10,00%
GESTIONES LABORALES 10,00%
RELACIONES LABORALES 10,00%
COMPENSACION 10,00%
FORMACION 10,00%
SELECCION 10,00%
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 10,00%
EVALUACION 10,00%
MOTIVACION 10,00%
CLIMA 10,00%
Total 100,00%

Para el célculo de los costos asignables de Mantenimiento Edilicio, se utilizd
una distribucion segin metros cuadrados que utiliza cada centro de costo.

Tabla 6

Distribucion segun m2.
Centro de costos Metros cuadrados Porg:entaj_q de

asignacion

LIQUIDACION 30 7,50%
GESTIONES LABORALES 34 8,50%
RELACIONES LABORALES 46 11,50%
COMPENSACION 43 10,75%
FORMACION 43 10,75%
SELECCION 40 10,00%
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL 60 15,00%
EVALUACION 46 11,50%
MOTIVACION 26 6,50%
CLIMA 32 8,00%
Total 400 100%

Para el calculo de los costos asignables de Mantenimiento de Equipos se
utilizé una distribucion con base en el promedio de personas y computadoras por cada
centro de costo ya que se entiende que ambos parametros afectan este gasto. No son
los Unicos equipos con los que se cuenta en el area, ya que también hay impresoras,
escaners, un proyector, dos televisores, un microondas en la pequefia cocina que se

encuentra en la oficina y tres dispensers de agua.
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Tabla 7
Asignacion de costos de mantenimiento de equipos

Centro de costos g:rzgn[;\g % Cant. De PCs % ;Jg&?gé%
LIQUIDACION 4 7,3% 5 8,6% 7,9%
GESTIONES LABORALES 5 9,1% 7 12,1% 10,6%
RELACIONES LABORALES 5 9,1% 5 8,6% 8,9%
COMPENSACION 6 10,9% 5 8,6% 9,8%
FORMACION 6 10,9% 9 15,5% 13,2%
SELECCION 7 12,7% 6 10,3% 11,5%
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 8 14,5% 10 17,2% 15,9%
EVALUACION 7 12, 7% 5 8,6% 10,7%
MOTIVACION 2 3,6% 2 3,4% 3,5%
CLIMA 5 9,1% 4 6,9% 8,0%
Total 55 100,0% 58 100,0% | 100,0%

Para el célculo de los costos asignables de Energia Eléctrica se utiliz6 una

distribucién con base en la demanda de kilowatts en cada centro de costo.

Tabla 8.

Asignacion de costo de Energia Eléctrica
c Kw/mes Porcentaje de

entro de costos . . ”
consumidos asignacion

LIQUIDACION 4376 10,3%
GESTIONES LABORALES 510,5 12,0%
RELACIONES LABORALES 364,7 8,5%
COMPENSACION 401,1 9,4%
FORMACION 656,4 15,4%
SELECCION 510,5 12,0%
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 656,4 15,4%
EVALUACION 364,7 8,5%
MOTIVACION 1459 3,4%
CLIMA 2188 5,1%
Total 4266,5 100,0%

Para el célculo de los costos asignables de Depreciacion se utilizé una
distribucion con base en la valoracion anual del total de los activos con vida util que

tiene cada centro de costo.
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Tabla 9.
Asignacion con base en la valoracion de activos

Valoracion total | Porcentaje de
Centro de costos . -
€)) asignacion
LIQUIDACION 128000 10,8%
GESTIONES LABORALES 100000 8,4%
RELACIONES LABORALES 85000 7,2%
COMPENSACION 102000 8,6%
FORMACION 117000 9,9%
SELECCION 240000 20,2%
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 136000 11,5%
EVALUACION 134000 11,3%
MOTIVACION 59000 5,0%
CLIMA 85000 7,2%
Total 1186000 100,0%

Por ultimo, para el céalculo de los costos asignables de Alquileres, se utilizé la

misma distribucién segin metros cuadrados que utiliza cada centro de costo.

Tabla 10.

Distribucion segun m2 de cuenta Alquileres.
Centro de costos Metros Por_centaj_e’ de

cuadrados asignacion

LIQUIDACION 30 7,50%
GESTIONES LABORALES 34 8,50%
RELACIONES LABORALES 46 11,50%
COMPENSACION 43 10,75%
FORMACION 43 10,75%
SELECCION 40 10,00%
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 60 15,00%
EVALUACION 46 11,50%
MOTIVACION 26 6,50%
CLIMA 32 8,00%
Total 400 100%

La cuenta Honorarios se definié que se impute directamente a la Gerencia, y
no a las actividades, ya que habitualmente se genera por servicios de terceros

relacionados a iniciativas estratégicas.

Finalmente, los porcentajes y asignaciones realizadas de acuerdo los esquemas
anteriores se traducen a costos. Estos costos van a ser direccionados de recursos a
centros de costos y de centros de costos a actividades, para obtener el costo de cada

pedido u orden de servicio solicitado. Una vez finalizadas todas las asignaciones de
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recursos a las actividades, se obtiene un resumen del costo total mensual de cada

actividad, el cual se incluye en el Anexo 12.

5. Calculo del costo unitario del generador de costos

Costeadas ya las actividades, se obtiene un valor unitario en funcién al
direccionador (inductor) que se determind para cada una de ellas en la Tabla 3. Este
valor unitario se obtiene dividiendo el costo total de la actividad entre el nimero total
del generador que se dio durante el periodo. Debido a que la empresa estaria en su
etapa inicial del desarrollo del sistema de costeo ABC, no cuenta con datos para
determinar el costo unitario del generador, por eso, se estim6 una capacidad instalada

de cada una de las actividades.

El esquema desarrollado para la empresa, puede apreciarse en el Anexo 13y
en el cual se detalla el costo de cada actividad a nivel unitario, determinandose de esta

manera la tasa de asignacién de costos.

A continuacion se muestra el Pareto que se cred para conocer cuéles son las

actividades mas costosas.
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Figura 8: Pareto de actividades
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Como se puede observar, las primeras ocho actividades se llevan el 80% de los

costos unitarios totales. Sobre ellas se hara foco para el analisis.

Resultados de la simulacion

En las Figuras 9 y 10 se muestra el comparativo de los resultados referentes al
mes de Diciembre de 2016 en los dos sistemas de costeo: el convencional utilizado
por la empresa (Absorcion) y el ABC sobre las principales actividades Productivas y

Discrecionales.

= costo unit. Absorcion costo unit. ABC
$ 18.000,00
$ 15.000,00
$12.000,00
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Figura 9: Comparativo principales actividades Productivas
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Figura 10: Comparativo principales actividades Discrecionales
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Propuestas para la reduccién de costos

Como se desarrollé en el marco teorico, el ABC nutre de informacion al ABM
que muestra como deben desplegarse los recursos para favorecer las actividades que
proporcionan valor a los productos o servicios de la empresa. Ayuda a mejorar la ca-
pacidad estratégica sirviendo de guia para la mejora de los factores importantes para los
clientes, centrandose entre otras cosas en reducir el tiempo y esfuerzo requerido para
Ilevar a cabo las actividades. De esta manera, el ABM vy la Calidad Total contribuyen a

las mejoras de los procesos de negocio.

Considerando esto, se plantearon una serie de propuestas de reduccion de
costos para algunas de las actividades mas importantes que se describen a
continuacion. Se identifican como AP-Actividad productiva y AD-Actividad

discrecional.
A32: Planificacion de acciones de motivacion (AP)

La idea no es disminuir la cantidad de intervenciones, ya que apalancan la cultura
de la empresa. Cuando se tiene una cultura organizacional fuerte, los empleados trabajan
maés felices y aportan mas valor a su organizacion, lo que invariablemente repercute en los
resultados empresariales. Es por eso que las empresas readecuan sus estrategias para
retener la ndmina actual con la implementacion de practicas innovadoras que busguen
impulsar un mayor compromiso con la empresa y llevar al menor nivel de rotacion
posible.

a) Aplicar bechmarking puede contribuir a la reduccién de costos,
destacando aquellas areas donde el rendimiento es inferior al de la competencia o
de los colaboradores, y donde existe alguna oportunidad de mejora. Con eso se
pueden evitar errores conocidos y por ende reducir esfuerzos, haciendo mas

eficientes los procesos. El espiritu final es implementar las mejores practicas.

b) Las alianzas con Comercios Amigos (adheridos) también es una
posibilidad para la reduccion de costos ya que se podrian llevar a cabo acciones
complementandose sin tener la necesidad de gastar grandes sumas de dinero. Por
ejemplo: se podrian ofrecer para un determinado evento, descuentos en una
cadena de cine. Con esta alianza salen ganando ambas partes, ya que la cadena de

cine atraeria al consumidor por la oferta y, por el otro lado, la empresa
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incrementaria el nimero de intervenciones, cumpliendo la finalidad de la

estrategia.

A9: Gestion de contenidos (AP)

a) Como primer opcidn se propone tratar de lograr que el la tarea sea
maés eficiente. En la actualidad la disponibilidad horaria diaria de cada
colaborador es de 4.8 horas en el proceso de Formacion. Si se logra llegar a una
media de 5.80 horas diarias por colaborador, se lograrian 2 contenidos mensuales
adicionales (inductor de costos). Esto llevaria a una reduccion del 25% en el costo

unitario de la actividad.

Inductores de costo Capacidad Costo unitario
total
Sit. Actual Numero de contenidos gestionados 6 $ 12.392,97
Sit. Deseada Numero de contenidos gestionados 8 $ 9.294,73
b) Otra posibilidad podria ser la tercerizacion de la actividad. Se

buscé cotizacion sobre los honorarios profesionales para el desarrollo de esta
actividad y se obtuvo un monto promedio de $26.000 honorarios mensuales
profesionales para generar 4 contenidos mensuales. A su vez, de esta manera se
podria desafectar el gasto de personal a esta actividad. A continuacidn se muestra

el ahorro que podria lograrse teniendo en cuenta las variaciones diferenciales:

Gastos de Honorarios Inductor Costo unitario
personal
Sit. Actual | Gestion de contenidos | $ 61.170,44 | $ - 6 $ 12.392,97
Sit. Deseada | Gestion de contenidos | $ -1 $  26.000,00 5 $ 7.837,48

De esta manera se podria lograr una reduccion del 37% aproximadamente en

el costo unitario de la actividad. Ademas podrian destinarse méas horas de mano de

obra para el resto de las actividades productivas de evaluacion.

A24: Coberturas de vacantes (AP)

No se propone mejora para esta actividad.
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A8: Acciones de formacion (AP)

Para analizar las posibilidades de reduccion fue necesario desagregar esta

actividad en sus sub-actividades:

e Elaborar informe de necesidades que no estan siendo dominadas

por los colaboradores y sobre las cuales debe basarse su

capacitacion.

e Planificar las acciones de formacion de Colaboradores, a partir de

requerimientos y necesidades de Clientes.

Teniendo en cuenta que la segunda sub actividad no implica un desarrollo de

contenido, sino que es una tarea puramente administrativa, se solicitd cotizacion a la

empresa Apex, proveedora de Tarjeta Naranja para realizar esta tarea. EI costo por

hora es de $354.33 + Iva.

Para poder cumplir con el inductor actual de 15 contenidos mensuales, son

necesarias 200 horas mensuales, que son las horas tedricas de un colaborador full time

que desempefie en una jornada de 48 horas semanales, segun la Ley de Contrato de

Trabajo. Con esta opcidn podriamos desafectar a los colaboradores de esta tarea.

A continuacion se muestra el ahorro que podria lograrse teniendo en cuenta las

variaciones diferenciales:

Gastos de Honorarios Inductor Costo unitario
personal
Sit. Actual | 01078 de $ 8563861 $ . 15 $ 694007
ormacion
Sit. Deseada | £\cciones de $ | $  70.866,00 15 $ 595522
formacion

De esta manera se podria lograr una reduccion del 14% aproximadamente en

el costo unitario de la actividad.

A23: Formacion a la conduccién (AD)
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En la realidad se esta gastando menos de lo que se cree en esta actividad. Con
lo cual, quizés la empresa esté aunando esfuerzos o poniendo el foco en esta

actividad, en pos de reducir los costos, pero no seria una prioridad.
A3: Gestion de la informacion (AD)

El &rea de Compensaciones maneja informacion critica debido a su
confidencialidad, con lo cual la idea de tercerizar la actividad no seria una opcién que

la Gerencia apruebe.

Lo que se puede intentar es hacer mas eficiente el procedimiento, para que no
insuma tantas horas hombre. Se podria disponibilizar un espacio para desarrollar el
concepto de Big Data en RRHH. Esto quiere decir que cuando se comienza a pensar
en todas las variables y todos los datos que involucran los informes, y se multiplican
por la cantidad de colaboradores que son gestionados, podemos hacernos una idea de

la cantidad de informacion que hay dando vueltas en la organizacion.

Entonces, entran en juego las soluciones de Big Data y Analiticas, que es una
herramienta que permite capturar toda esa informacion, consolidarla, estructurarla y
“mostrarla” de una manera que tenga sentido para los usuarios y ayude a tomar las

decisiones correctas.
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Ejemplo de objeto de costos: Cliente area de Cobranzas

Finalmente obtenemos el costo de cada cliente, a través del formulario
propuesto a continuacién. Este costo resulta de la sumatoria de los costos de los
servicios prestados. En este caso se realizo el costeo del cliente rea de Cobranzas,
asumiendo que se realizé Unicamente una orden de servicio para ese cliente. En el
costeo real del cliente se debera considerar todas las 6rdenes de servicios que se

realizaron para él.

| FICHA DE COSTEO DE SERVICIO

CcOD. 1219182
Descripcion: Formar al equipo del area de Cobranzas Mora Tardia
Act. Descripcion Unidad Tarifa Costo
All Prondstico de formacion $ 228,79 | $ 915,16
A8 Acciones de formacién 1 $ 6.940,07 | $ 6.940,07
Al10 Gestion de los recursos 0,5 $ 743508 |$ 371754
A23 Form. a los conductores 1 $ 26.909,86 | $ 26.909,86
TOTAL $ 38.482,63

Figura 11. Formulario de costeo



Propuesta de disefio de base de datos

Para la construccion del disefio es posible utilizar la plataforma de Microsoft
Access de la familia Office por ser un software de uso comudn cuyo costo de

adquisicion es inferior en consideracion con los demés programas en el mercado.

Los formularios que se disefien no pueden ser modificables por el usuario,
para mantener de esta manera el correcto funcionamiento del sistema. Sin embargo, si
el usuario o técnico necesita manipular la estructura de la base tiene la posibilidad de
hacerlo con un mecanismo especifico (tecla Shift).

El acceso al software disefiado (Sistema de costeo basado en actividades)
tendra restringido el ingreso de usuarios mediante claves de acceso. El panel principal

estard conformado por cinco comandos que permitan acceder a los formularios de:

a) Importar datos
b) Ingresar datos
c) Modificar datos
d) Reportes

e) Mantenimiento

Importar datos

El disefio tiene la finalidad de minimizar el esfuerzo en la manipulacion de
datos. Para alimentar la base de datos en primera instancia se tiene que importar datos
del sistema Oracle del departamento con que se va a hacer el ejercicio. La manera 'y
forma de importar se muestra en la base de datos. La ventaja de realizar esta
operacion es que se agiliza y evita el ingreso erroneo de datos de las cuentas de costos

totales mensuales incurridos por el departamento.
Ingreso de datos

Se considera necesaria la elaboracion de cuatro formularios para la captura de
datos. Cada formulario tendra botones para regresar y/o avanzar hacia un registro

previamente ingresado, guardar y eliminar registros.

1) Asignacion de cuentas a los centros de costo.
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En este formulario se tienen que registrar y designar las cuentas de gasto a
cada centro de costo. El centro de costo aparece automaticamente una vez que se haya
ingresado en el formulario y en el campo Asignacion se colocara el valor que le
corresponde de cada cuenta de gastos fijos tomando en cuenta los impulsadores de

primer nivel.
2) Descripcion de actividades.

En este formulario se asigna las actividades pertenecientes a cada centro de
costo. Dentro de este formulario se encuentra un subformulario compuesto por tres
pestafas (Informacion Bésica, Definicion Actividad y Asignacion de costo a las
Actividades). La informacion que se detalle aqui es fundamental para el correcto

funcionamiento del sistema.

En la primera pestafa se codifica el nombre de la actividad, se detalla el
nombre de la actividad y el total de tareas que corresponde dicha actividad. El
responsable de la actividad se relaciona con el formulario Colaboradores, es decir, que
el nombre del colaborador no aparecerd a menos que se haya ingresado previamente
en el formulario Colaboradores.

En la segunda pestafia se define el nombre y la unidad del generador de costo
(Impulsador de segundo nivel). En el campo Tipo Actividad se tiene que definir las
actividades que se ejecutan para los clientes directamente (Actividades productivas) o

si se consideran actividades de apoyo (Actividades discrecionales).

En la tercera pestafia apareceran todas actividades previamente ingresadas por
cada centro de costo, el operador debe ingresar el porcentaje de asignacion del costo

total del centro de costo a cada actividad. La sumatoria siempre debe dar 100%.
3) Costos de actividades.

Este formulario se relaciona con los datos importados. Aqui se ingresa el
simbolo de la actividad y la cantidad de veces que se recurrio al generador de costo en
el periodo de evaluacion. Si el simbolo de la actividad no corresponde a los datos
ingresados en el formulario Descripcion Actividades no aparecera el detalle de la
actividad tampoco el costo presupuestado ni objetivo unitario.
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4) Clientes.

En este formulario se asigna la cantidad de veces que el objeto de costo hizo
uso de las actividades primarias. EI boton Asignacién de Actividades discrecionales
permite el ingreso al formulario del mismo nombre para hacer los cargos a las

actividades productivas.
Modificar datos

Esta opcion permite acceder a los formularios antes mencionados para corregir

y/o modificar datos previamente ingresados.
Reportes

Los resultados se muestran segun los criterios que defina el usuario a través de

las opciones pre-definidas.

Reportes Generales. En este grupo de reporte se visualiza las caracteristicas
que definen a cada actividad por cada centro de costo como: nombre, tipo de
actividad, generador de costo, tipo de asignacion y los costos unitarios presupuestados
y objetivos. Ademas se tiene un reporte referente a las actividades designadas a cada
colaborador con base en el perfil del puesto.

Reporte Asignacion de Costos (Actividades discrecionales). En este reporte se
visualiza el total de actividades de apoyo asignadas por cada actividad productiva,
mostrando el costo inicial de la actividad productiva y su costo final con los costos

asignados.

Reporte Costeo Método tradicional vs ABC. Aqui se visualizan los costos
totales iniciales de todas las actividades por cada centro de costos. En el método

tradicional se conoce en qué se incurrio el gasto y en el ABC cémo se gasto.

Reporte Costos a nivel cliente. Aqui se presenta el detalle de todas las

actividades productivas por tipo de cliente.

Mantenimiento
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En este formulario se actualiza la informacion de los empleados, las cuentas de

gasto, el modelo de la hoja importada, departamentos y los centros de costo.
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Capitulo 6: Conclusiones

Para aplicar la metodologia de costos basado en actividades la principal
premisa consiste en el analisis de la cadena de valor, asignandoles los costos a las
actividades generadoras de valor. Al realizar el andlisis de valor se pudo conocer si las
actividades son valoradas por los clientes internos y esto facilitd la deteccion de areas
de oportunidad en los diferentes procesos. Se pudo lograr el primer objetivo
especifico planteado.

Las ventajas de implementar el sistema de costos ABC son las de concientizar
a toda la organizacion a una cultura de costos; ya que al analizarse permanentemente
la cadena de valor y trabajar con la filosofia del mejoramiento continuo se pueden
racionalizar y medir con exactitud los costos. De esta manera se mejora el valor
recibido por el cliente, permitiendo también tener una visién estratégica de la
incidencia de las actividades en cada tipo de servicio. Permite también analizar los
recursos del negocio y facilitar informacion clara, oportuna, y objetiva de la

percepcidén de los clientes.

Se logré llevar a cabo una propuesta de implementacién que reflejara los hitos
claves para lograr la sustentabilidad del sistema.

Por ser un sistema gerencial y para efectos de toma de decisiones, se debe
tener absoluto cuidado al comparar los costos obtenidos mediante este sistema, con
los costos que presentan los sistemas tradicionales de costos, ya que se ven de una

manera unificada sin un analisis por cliente.

La implementacion de un sistema de costeo ABC, como se ha visto en
el transcurso de este trabajo, permitira realizar no sélo un analisis mas detallado por

cliente, sino obtener informacion para la toma de decisiones a nivel gerencial.

El objetivo de comparar los dos métodos de costeo emitid informacion
importante para encausar los esfuerzos a aquellas actividades que estaban siendo mas
costosas en la realidad. Teniendo en cuenta estos resultados, es que se recomienda la
formacion de un equipo de responsables de distintas areas para ampliar el estudio
hacia los demas departamentos debido al tamafio de la empresa y la variedad de

actividades que lo integran.
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No se debe tomar el sistema de costos ABC, como una medida de reduccion
de costos bajo la eliminacién de cargos o sobrecarga de funciones de manera
arbitraria, sino como un modelo de optimizacién de costos como herramienta
gerencial. En el transcurso del trabajo, se pudieron proponer soluciones alternativas a

la eliminacién de cargos.

Las limitaciones del costo basado en actividades son las de pretender
optimizar la utilizacion de cada actividad argumentando que esta va a conducir a la
optimizacion global. Tratar de maximizar la eficiencia de todas las actividades no

contribuye necesariamente al desempefio del sistema.

La identificacion de las actividades productivas se traslada a la Gestion Basada
en Actividades (ABM) posibilitando medir la eficiencia e ir mejorandola. En lugar de
dispersas iniciativas de mejora de los colaboradores a través de procesos aislados y de
poco impacto, los directivos pueden dirigir los esfuerzos de los colaboradores a la
mejora de actividades y procesos en los que la posibilidad de una reduccién sustancial

del costo sea mayor.

El control y seguimiento de los costos compromete y avala a los responsables
involucrados en las decisiones, ya que depende de ellos proponer las mejoras
necesarias a introducir en las actividades que se realizan diariamente, como por
ejemplo la planificacién de las actividades de formacion, cuyo costo alternativo

resulte inferior al de la empresa; o prescindir, crear o reestructurar centros de costos.

El mejor sistema ABC sera inutil si no se comprende como usar la
informacion. Tan importante como disefiar e implementar teéricamente un sistema, es
el asegurarse que los administradores han sido entrenados para usarlo, que los
administradores reciben informes no solamente Gtiles sino también comprensibles, y

que la informacion se mantiene actualizada.

Al enfrentarse con el problema de seleccionar el software en el que se apoyara
la aplicacion del sistema de costeo por actividades, es conveniente considerar que se
debe evitar y que buscar en dicho software. El software debera seguir la metodologia
del ABC en el sentido de que los recursos son asignados a las actividades y las

actividades son asignadas a los objetos de costo. Las actividades deberan poder ser
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asignadas directamente a los objetos de costo a través de sus propios inductores, dado
que el modelo debe reflejar lo que esta sucediendo en la organizacion y proporcionar

el detalle necesario para asegurar la total transparencia de los resultados.

Debido a los beneficios como herramienta gerencial que posee este sistema
recomiendo a la compafiia Tarjeta Naranja, su implementacion y puesta en marcha en
el departamento de RRHH, ajustandolo a sus procesos y entorno empresarial donde se

desarrolla.

Veo con optimismo que se lograra en un futuro esta evolucion debido a que he
observado un gran interés y preocupacién por mejorar la informacion de costos.
Porque mas alla de los requerimientos normativos, los procesos de satisfaccion al
cliente estan cada vez mas diferenciados por segmentos, y soportados en sistemas que
brindan una informacién imprescindible para comprender los resultados del negocio
por segmentos, que entiendo, hasta la implementacion de estas metodologias

resultaban desaprovechados.
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Anexos

ANEXO 1
Planilla de relevamiento de tiempos

Nombre: {Escribir nombre) Fecha: { Escribir fecha)

Tiempo Tiempo Cantidad Tiempode  Tiempo por

ACTIVIDAD inicial final T ta gestion gestifn COMENTARIOS ADICIONALES
- [ stop_| voom
; stop_| s
; sToP_| o0
: stop_| soom
; [ sTop_| s
; sToP_| o0
v “stor_| voom
; —stor ] voom
’ [_STOP__| 0:0000
z “stor_| voom
I stop_| o0
z stop_| soom
“ [_STOP | 0:00:00
" sToP_| o0
z stop_| ore
% START | STOP | 0:00-:00
" —stop _ soom
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ANEXO 2.
Capturas de pantallas de los sistemas consultados

Tarjeta Maranja S.A.

H &R =% A2 E2

‘ Tarjeta Navanju Usuario : DMOREL_STH Form: REH_1010 ‘

Personas
Hro.

Legajo Apellido Hombre Estado Baja por Tipo
MOREL lDANIELA Lucla 2 lE

Persona | DatonLabarles  Perocos Laborcs | Famlres | Prsonas aCorga | Obra Sack | arteiner etes | Sonlonee | Dfos iftarnes.

~ Periodos Laborales
crn %o Inicio  Rein_ Tipo Rel. Laboral (3:[EV0  [Efectiva
F. + Fin jes. Contrat
nicio FILTD LD Categoria / Puesto : 2363 |ANAU5TA DE ASESORIA LABORAL
mrozore Boseos | raaal T T A -
O0E20MS (310872015 8370 r r Modalidad Horaria: IT |JORNADA COMPLETA
vnazors awems | essal T O MO8 SNt 55 oo Corven
MA1205 (31032016 5440 r
L Centro de Costa:|1137 RELACIONES LABORALES
voazors azeos | eraal T Sucursoticz [Fasrich
001207 (310372017 1020 r r Tipo de Paﬂiﬂﬂ'l— |
prioanon? jsoiosi2017 | 10260 TS Mative del Cambio: 10 [4JUSTE POR DISPOSICION LEGAL
P77 [sinoat7 | 1080 [ r Observaciones: o automatico de COMPENSACIONES - Insercion de per_ aboral. |
O 20 12300 T T Nz Estado: [\VIGENTE |+ Univ. | Even | Med. Cort.

Archive Edicion  Ver Favoritos Herramientas  Ayuda

PEDIDOS DE CAMBIO DE
CONDICIONES LABORALES

Usuario DANIELA LUCIA MOREL

ah, |

Direccién ¥ Estado CARGADA
Gerancia . - Fecnspmsse | |@
CentodeCosto | .. v Fechatasta | |@

Pedido por [ X o Solicted ||
Colaboradar [ [ 2

Inicio >> Consulta de Solicitudes >>

Consulta de Solicitudes  Solicitud de Cambios ~ Configuraciones ~ Reportes

CONSULTA SOLICITUDES

x

Nimero  Fecha Creacion  Fecha Vigencia  Solictante Estado Utimo Autorizador Autorizador Pendiente  Tipos de

TITI3 27102017 271102017 MARIA CECILIA MICO CARGADA P A

TI8TT 0712017 01112017 PAOLA EDITH RODRIGU... CARGADA 1

TITE0 301012017 01F11/2017 CARLOS MARTIN GHIBA,.. CARGADA

71802 081172017 01F11/2017 JOSE SEBASTIAN IGLES... CARGADA il

71885 081172017 011172017 PABLO EMMANUEL ARJ... CARGADA cc

TIBT8 07112017 011172017 PAOLA EDITH RODRIGU... CARGADA il v
< >

Copyright 2010 [

.
o@’é http://wuw.naranja.com.ar/Doors/home.asp k o~ GH@ E—V@"i" Iz . ﬁq@Tar

Archive Edicién  Ver Favoritos Herramientas  Ayuda

Daniela MOREL

S Carpetas del sistema | Resolutor: Ana Maria PERALTA (10

Carpetas *|| Documentos Herramientas  Vistas Vistas:{Pendientes por Resslutor| v]

£ #¥Carpetas piblicas 2| Resolutor: Anabel Valeria Gervan (28

[CJExploracion de Datos |/+] pesolutor: Andrea Carolina CABRERA RIOIAS (1

[ YGestar Notificaciones | 4} gecolutors Andrea MOlls (1 slementos)

Gestar RRHH
£ = ] Resolutor: Carolina MOREYRA (2 )

| Resolutor: Gestar RRHH - LIQUIDACION (1 elementos)

(B Répida
()Cargs Rapida | Resolutor: Clarisa BALBO (46 elementos)
= | Resolutor: Daniela FRAGUAS (1
s 2| resolutor: Daniela Goloboff (7
: I:IST—A . | Resolutor: Daniela MOREL (6
esolutor: Gabriela
2| Resolutor: Gabriela GIRAUDO (2 1
*| Resolutor: Gestar RRHH - C 4 elementos’
I I i !
—| Resolutor: r - ¢) ‘elementos]
| Resolutor: Gestar RRHH - FORMACION ¥ CONTENIDOS (1 element:
=l Tipo de tarea: Cambios en mensual de Aviso de Ausentes (1
Nro. =
O ncident Cliente Descripcion
[[] 245407 RAMOS, MARIA por favro dar de Baja de la capacitacion CA a |a colaboradora Paula Giroud legajo 21237 se encuentra con un
NDA problema de ri;ones y sumedico no le recomienda viajar. muchas gracias

| Resolutor: Gestar RRHH - MOTIVACION - BENEFICIOS (10 elementos)

#| Resolutor: Gestar RRHH - Laborales (1

| Resolutor: Gestar RRHH - Social (3

2| Resolutor: Graciela ALCARAS (S elementos)

#| resolutor: Juan Pablo BLANCO (12

| Resolutor: Juan Pablo HERRERA (6

| Resolutor: Maria Fernanda DIAZ CAFFERATA (2

2| resolutor: Melina LUCCHEST (1

| Resolutor: Romina GALARZA (7.
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ANEXO 3.

Andlisis FODA

Analisis interno

Andlisis externo

Negativos

Debilidades

D1: Complejidad en la determinacion de
los costos.

D2: Heterogeneidad en la prestacion de
servicios internos.

D3: Escasos indicadores de gestion y no
alineados unos con otros.

Amenazas

Al: Costo de implantacion,
mantenimiento y capacitacién de los
usuarios.

A2: Cambio de cultura en la organizacion
y el area de RRHH especificamente.

A3: Necesidad de incorporar tecnologia
que acompafie el proyecto.

Positivos

Fortalezas

F1: Procesos operativos documentados.

F2: Imagen positiva del area de RRHH.

F3: Colaboradores identificados con la
cultura de la empresa.

F4: Predisposicion de los lideres hacia el
cambio en el sistema de costos.

Oportunidades

O1: Tendencia a detectar las areas de
desperdicio de recursos.

0O2: Posibilidad de generar una ventaja
competitiva a través de la alineacion de
todas las actividades.

0O3: Posibilidad de generar indicadores
para medir el desempefio.

O4: Herramienta estratégica y flexible
para la toma de decisiones.
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ANEXO 4.

Organigrama de Recursos Humanos

GERENTE SENIOR DE RECURSOS
HUMANOS

MANAGER DE COMPENSACIONES Y
BENEFICIOS

JEFE DE COMPENSACIONES Y
BENEFICIOS

JEFE DE RELACIONES LABORALES

MANAGER DE RECLUTAMIENTO Y

SELECCION
JEFE DE SELECCION
MANAGER DE CAPACITACION Y
DESARROLLO
JEFE DE FORMACION
JEFE DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

MANAGER DE CLIMA Y EV. DE
DESEMPERNO

JEFE DE CLIMA

JEFE DE EVALUACION
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ANEXO 5

Planilla utilizada para determinar la relevancia de las tareas

Responsable:

FRECUENCIA

TAREA

TIEMPO APROX.
INVERTIDO

GRADO DE
IMPORTANCIA*

*GRADO DE
IMPORTANCIA

1- Bastante
2-Moderado
3-Medio
4-Poco
5-Nada
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ANEXO 6.

Mapa de actividades y procesos.

OBJETO DE
RECURSOS INDUCTORES ACTIV. OUTPUTS COSTO
(Cliente)
horas dedicadas Al
descripciones de puestos publicadas A2
Hardware y software Perfiles y descripciones de
disponible reportes revisados/aprobados A3 puestos
horas dedicadas A4
vacantes cubiertas A5
- - » Maénagers y
Medios y r_ecu_rsos para Evaluacmne_s del personal Gerentes
capacitaciones horas dedicadas A6 realizadas
horas dedicadas A7
acciones de formacion A8
Planificaciones de
Presupuestos aprobados ) y L
contenidos gestionados A9 capacitaciones
recursos gestionados Al0
horas dedicadas All
Programas de capacitacion
Colaborad X
aboradores formadores capacitados Al2 realizados
registros impactados en el sistema Al13
propuestas econdmicas realizadas Ala » Mandos medios
Aumento de la
Insumos de libreria horas dedicadas A5 competencia |r_1d|V|duaIy
colectiva
estudios médicos gestionados Al6
bajas realizadas Al7
Servicios de terceros Vacantes de personal
consultas resueltas A18 cubiertas
colaboradores dados de alta A19
horas dedicadas A20
Energia eléctrica y Cumplimientos legales con
servicios varios liquidaciones realizadas A21 el personal
cuentas conciliadas en plazo A22
conductores capacitados A23
laborador ivi nior:
vacantes cubiertas A24 Colaboradores motivados » Ju (_) sy
Seniors
horas dedicadas A25
horas dedicadas A26
evaluaciones realizadas A27
horas dedicadas A28
horas dedicadas A29
colaboradores encuestados A30
horas dedicadas A3l
acciones A32
a
intervenciones A33 L
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PROCESOS ESTRATEGICOS

Beneficios Capacitacion y Responsabilidad Ambiente de Trabajo
Desarrollo Social

PROCESOS CLAVES

Reclutamiento Asesoramiento Accipnes”de Encuesta de clima
motivacion organizacional
Liquidacion de Deteccién-Evaluacion- Gestion del
sueldos Monitoreo del Talento desempefio
PROCESOS DESOPORTE

Gestién Clinica Administracion de Sistemas y Regimenes Propuestas
personal de informacién econdmicas

)
—

[ Compensaciones
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Flujograma: Gestion de pedido: Alta, baja y modificacion de colaboradores

Analista Senior de

Jefe de RRHH

“Quiero que cubras la Seleccién - Selecci6n
vacante de puestols o Asistente Senior de
re‘llesomodllwques Selector Relaciones Laborales
las condiciones
laborales de un ALTA :laciones 28 Analista de Gestiones
Colaborador.” Laborales Laborales
Asistente Jgfuor de 31 Conductor
Seleccién
Inicio del Proceso
Formador
i
MODIFICACION ‘
ALTA
-Informacion y criterios de ABM 31
- 31 de C GCO-IT-003 Sistema de
critoris o ABM de = - -Poliicas del Proceso Gestion de [ . L i Seleccionde |
Colaboradores -Solicitar cambios en las Sistema los Colaboradores GCO-IT-001 -Realizar el pedido y gestionar scor 0
condigpnes laborales e PCCL la autorizacién del mismo St b

GCO-IT-003

informar novedades de los
Colaboradores a cargo

20 27

nalizar el pedido

-DP del Puesto o
Rol a cubrir
-Linea de Tiempo
de Gestion de los
Colaboradores
GCO - IT - 026

¢Lleva Propuesta
Econémica?
Si
No

Propuesta Econémica
y subirla al sistema o
enviarla al solicitante

-Aceptar el pedido

12

-Analizar el 1to del

cliente y definir el referente
que trabajara el pedido
-Realizar diagnéstico del
pedido y definir el tipo de
proceso de seleccion que se
llevara a cabo

Aplicacion

Trello

por mail

-DP del Puesto o Rol a cubrir
Informacién y criterios de

Puesto o Rol Nueva puesto o rol
existente Modififacién de DP
‘ Sigue en: ABM de DP
31

ABM de Colaboradores
GCO - IT - 003
-Archivo y/o Destruccién def

-Decidir si se contindia, se
cancela o se suspende el

Registros de Gestion de los pedido.
¥ Colaboradores
GCO - IT-010
31
Sistema ‘
| PCCL
los niveles de autorizacion ) y
-Relevar informacion.

-Contactarse con el cliente y

brindarle

-DP del Puesto o Rol a cubrir
-Politicas del Proceso Gestién de los
Colaboradores, GCO - IT - 001
-Informacion y criterios de ABM de
Colaboradores, GCO - IT - 003

Sigue en:
Comunicacién Interna
CIN-PR-001

Seleccion
Interna

Contintiael
pedido

-Disefiar las instancias de
evaluacion
-Confeccionar la Planificacion
del Proceso de Seleccion
-Validar Planificacion con el
cliente
-Pedir propuesta a RRLL

Externa

Sigue en: Desarrollo

-Planificacion de la
Seleccion de
Colaboradores
-Pedido aprobado

para la
de condiciones
Laborales

Seleccion

GCO - PR - 004

Cancelar o suspender
el pedido
Politicas del
Proceso Gestion
de los

Sistema de
Sueldos y

RRHH
c GCO-IT-021

GCO-IT-001

ispender el
pedido en el sistema

Aplicacion
Trello

Pedido
Cancelado

Pedido
Suspendido

Ticket Mesa
de Ayuda
RRHH

Fin del Proceso
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[
MODIFICACION

Matriz de Riesgos
del Proceso
Gestion de los
Colaboradores
GCO-IT-011

Sistema de
Sueldos y

-Recibir el pedido
autorizado A\
-Impactar en el sistema

GCO-IT-021

Sigue de: Cierre

Lleva contrato Sin contrato
-Informacién y
criterios de ABM de
Colaboradores 28

GCO - IT-003
-Linea de Tiempo
de Gestion de los
Colaboradores
GCO-IT-026

-Redactar contrato y enviarlo
al Cliente para que lo haga
firmar por el Colaborador

|

31

-Hacer firmar el contrato
-Enviar el contrato firmado a
Gestiones Laborales

-Cargar contrato en el sistema
-Enviar contrato al legajo

Sigue en:‘Sesﬁién de
Compensaciones y
Liquidacion de sueldos
GCO - PR - 003

Analista Senior de Jefe de RRHH

12

“Informacion y
criterios de ABM de
Colaboradores
GCO - IT-003
-Politicas del Proceso
Gestion de los
Colaboradores

GCO - IT -001

Seleccion - Seleccion
Selector Asistente Senior de
electo Relaciones Laborales
Asistente Relaciones 28 Analista de Gestiones
Laborales Laborales
Asisten inior
ue de: Gestion del Pedido sistente ‘]‘,J, or de 31 Conductor
Seleccion
ALTA Formador
1
Seleg¢cion Seleccion
Intgrna Externa
“Informacién y
criterios de ABM de 31
c
-Gestion del Reclutamiento Sistema de GCO-IT-003 -Gestion del R
-Validar los requisitos de los Sueldos y RRHH -Politicas del Proceso -Validar los requisitos de los N
GCO- |¥ ~021 Gestindelos | | postulantes Aplicacion GPS
N c . N
-Gestionar la convocatoria a GCOIT-001 la convucatonarde
postulantes los postulantes que contintian
en el proceso
-Politicas de
Compensaciones
GCO-IT-002
-Linea de Tiempo de -Confeccionar la propuesta
Gestion de los P
Colaboradores _economica
GCO-IT-026 -Enviar al referente de
Seleccién
Politicas del Proceso Gestion -
de los Colaboradores -Planillas de
GCO - IT - 00 observacion —

-Informacién y criterios de
ABM de Colaboradores
GCO - IT-003
-Propuesta econémica
-Archivo y/o Destruccion de

-Implementar las instancias de
evaluacion

Seleccion Interna
-Cuadro de Resultados
GCO - FO-090

-Cuadro de Resultados
GCO - FO - 090

ol
de los Colaboradores
GCO - IT - 001

de Colaboradores
GCO-IT-003

-Politicas de
Compensaciones
GCO - IT - 002
Linea de Tiempo de Gestion
de los Colaboradores
GCO - IT - 026

-Informacion y criterios de ABM

-Confeccionar la
propuesta econémica
-Enviar al Conductor

-Decidir la incorporacion de
los postulantes

-Comunicar los resultados
de la instancia

Seleccion
Interna

|

31

-Propuesta
econdmica

(| Solicitar autorizacién de la M
propuesta econémica

l

Registros de Gestion de los -Analizar resultados Sistema de
Colaboradores Sueldos y RRHH
GCO-IT-010 GCO-IT-021
Aplicacion GPS
Seleccion
y == 00
Externa
Seleccion o
Interna 22
-Realizar verificacion creditica.
-Planillas de
— Seleccion Interna 31

Sistema de
Sueldos y RRHH
GCO-IT-021

Seleccion
Externa

C

Sigue en: Cierre

seleccionado ylo
Condiciones Laborales

)

~Colaborador
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~Formalizar el

Alta, Bajay
Modificacion de
Condiones. » Analista Senior de Jefe de RRHH
Colaboradores Seleccién - Seleccién
Asistente Senior de
Selector

Relaciones Laborales

Sigue de: Desarrollo Asistente Relaciones 28 Analista de Gestiones
Laborale Laborales
Asistente Junior de
—————————————— MODIFICACION : S eeleccion 31 Conductor
ALTA

Formador

Sistema de
Sueldos y RRHH
0-IT-021

-Gestionar la actualizacion de la
i ion del enel
sistema

Sigue en: Gestion de

- Seleccion Interna-
Formacion

GCO - PR - 002

“Informacion y criterios

31

GCO-IT- 003
ropic seonica -Presentar la propuesta

econoémica al postulante

Planilla de
Movimiento de
Personal

Planila de Registro
de Seleccion
GCO - FO - 099

-Generar la Planilla de
Movimientos de Personal
-Enviar la Planilla de Movimiento
alos involucrados

Sistema de
Sueldos y RRHH
GCO-IT-021

Seleccion Seleccion

Intgrna Ext;rna

-Enviar la informacion
necesaria para que el
Conductor pueda dar la Mail
bienvenida al Colaborador
-Enviar papeleria de
ingresante a Gestiones

Politicas del Proceso
Gestion de los
Colaboradores GCO —
IT - 001

Informe de
Devolucién de
Concursos

-Comunicar resultados a
toda la empresa
-Armar cronograma de
Devoluciones y comunicar

Laborales
Sigue en: Comunicacion
Interna
CIN — PR — 001 ¢Lleva Contrato? 28 S de AR
GCO-IT-018
criterios de AB& de -Dar de Alta al Colaborador en -Sistema de
Colaboradores || AFIP y en el Sistema de Sueldos y RRHH

GCO - IT - 003 Sueldos y RRHH i GCO-IT-021
-Entregarfenviar la papeleria
legal que debe firmar el

Colaborador

Sigue en: Desarrollo Legajo del Colaborador

y
criterios de ABM de -
Colaboradores -Hacer firmar la papeleria y
GCO - IT - 003 enviarla a Gestiones
Laborales

28

Legajo del

" Colaborador
-Armar el legajo fisico del

Colaborador

I

28

-Solicitar realizacién de
estudios médicos

31

-Enviar resultados de estudios
médicos a Gestiones
Laborales

-Analizar estudios médicos

Apto con
4 pto Médido e-existencia ¥
28
en en
aelouih ; Ministerios de Trabajo
Y Ministerio de Trabajo !
Archivo ylo Destruccion 28 -Recibir Homologacion

de Registros de Gestion
de los Colaboradores
GCO-IT-010

Archivar papeleria en el legajo
del Colaborador

Red Naranja —

Planilla de Movimiento de Organigrama
personal N Sistema de
Actualizar el Organigrama de Sueldos y RRHH

la empresa GCO - IT-021

Sigue en: Gestion de
Compensaciones y
Liquidacion
GCO -PR-003

-Sistema de
Sueldos y
RRHH
GCO-IT~
021

-Cerrar pedido de Seleccion
de Colaboradores

Fin del Proceso

“Efectivizacion de

Laborales de los
‘olaboradore
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Flujograma: Gestion del pedido: liquidacion de sueldos

“Quiero que los

1 Gerente Senior de Recursos Humanos Colaboradores a

mi cargo cobren

su sueldos y

2 Manager de Recursos Humanos premios”.
9 Jefe de Relaciones Laborales .

Inicio del Proceso

Analista Senior de Compensaciones

11 Jefe de Compensacion y Beneficios

Analista de Liguidacion -Solicitar liquidacién de
. . o compensaciones, premios y
Asistente Senior de Liquidacion beneficios

Analista de Relaciones Laborales

Direccion
9 ) 15 B

Conductor -Analizar la legislacion vigente
-Verificar periédicamente el >
Colaborador impacto en la liquidacion de

haberes
-Validar con Direccion

Director General

Acta de Reunion
RPD - FO - 004

-Armar el cronograma

mensual de liquidacion de
procesos masivos

9 11

-Cronograma procesos
masivos
-Cronograma mensual

-Controlar el cronograma y
aprobarlo

4

Sigue en: Desarrollo

-Informacién legal
actualizada
-Planificacién del
Proceso de

Liquidacién de
Sueldos y Masivos

-Cronograma procesos
masivos
-Cronograma mensual
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1 Gerente Senior de Recursos Humanos Asistente Senior de Liquidacion
2 Manager de Recursos Humanos Analista de Relaciones Laborales
£ Jefe de Relaciones Laborales Direccion Ejecutarla
Liquidacion de
10 Analista Senior de Compensaciones Conductor Sueldos y Procesos
Jefe de Compensacion y Beneficios Colaborador
. L . Sigue de: Gestion del Pedido
15 Analista de Liquidacién Director General

0cesos

Asistencia/

Liquidacién mensual

ICom\siones

31

-Cargar asistencias,
vacaciones y compensaciones

Informacion y criterios de comisiones de los

GCO - IT - 005

comprobantes de las
inasistencias y la nota de
vacaciones firmada por los
Colaboradores
-Controlar comisiones y
solicitar ajustes

Asistencia/
Vacaciones

Politicas de Compensaciones
GCO - IT-002
Licencia sin Goce sueldo GCO-FO-

Licencia maternidad GCO-FO-041
Licencia matrimonio GCO-FO-42
Pedido Excedencia GCO — FO-043
Permiso p/ examen GCO-FO-044

-Generar asistencia
tedrica

Licencia sin Goce sueldo GCO-

Licencia maternidad GCO-FO-041

-Sistema Gestion

-Sistema Gestion

Sistema de
Sueldos y
GC

Novedades

Novedades que
impactan en la

de Gestion de Colaboradores Licencia matrimonio GCO-FO-042 liquidacion de
Compensaciones y -Enviar al archivo las planillas Pedido Excedencia GCO-FO-043 sueldos
Liquidacion de Sueldos de asistencia junto con los Permiso p/ examen GCO-FO- 044,

Informacion y

de Vacaciones oueros e -Recibir informacién de
GCO - IT-022 estion de ;
Compensaciones fallos, faltantes, tarjetas

y Liquidacion de
Sueldos GCO - IT
- 005

impagas, premio por
objetivo de ventas, horas
de formador y honorarios
de auditor

de Comisiones
GCO-IT-019
-Sistema PCCL

“Informacién y
criterios de
Gestion de
c

Novedades que no

~Tformacion y Criterios de
Gestion de
Compensaciones y
Liquidacion de Sueldos
GCO - IT - 005
-Politicas de

-Generar simulacion

1 de
premios)

P
GCO - IT - 002

enla - -
. Matriz de Riesgos del 11 -
liquidacion de Proceso Gestion de los
sueldos Colaboradores

&l

s y Liquidacién
de Sueldos
GCO - IT - 005

RRHH
IT-021

-Planilla de

Sigue de: ABM de
C

re:

GCO - PR -001

Interna
GCO-FO -

-Matriz de Riesgos del Proceso
Gestion de los Colaboradores
GCO-IT-011
-Informacién y criterios de
Gestion de Compensaciones y
Liquidacion de Sueldos
GCO - IT - 005

-Verificar

-Impactar la informacion en el
sistema y generar liquidacion

-Corregir errores y generar la liquidacién

-Cargar cuotas alimentarias
-Controlar la carga de novedades

-Realizar el control general del proceso de
liquidacién normal de sueldos previo al control

033

Sistema de
Sueldos y RRHH
GCO-IT-021

Listados del control
de sueldos

el resultado del control automatico
del sistema

nuevamente

istema de Sueldos
y RRHH GCO — IT -
021

A

de Conductores

“Matriz de Riesgos del Proceso
Gestion de los Colaboradores
GCO-IT-011
-Informacién y criterios de
Gesti6n de Compensaciones y
Liquidacién de Sueldos
GCO - IT - 005

-Realizar el control general del

proceso de normal Sistema de
de sueldos posterior al control Sueldos y RRHH
de Conductores  /\ GCO - IT-021

Listados del control
de sueldos

-Solicitar
interna para el
Colaborador a cargo

-Confeccionar la
Facturacién Interna del
mes y enviar a
Contabilidad

Sigue en:
Contabilidad Automatica
Diaria
|IEF - PG - 001

-Validar politicas de la
simulacion y realizar

GCO-IT-011

cambios /N
Informacion y criterios -
y envioy
de Gesion de control de archivos de ~Carta de
Compensaciones y liquidaci Revision de
Liquidacion de Sueldos iquidaciones sueldo
0 - 1T 005 especiales Planillas

-Confeccién y envio
de cartas de Revision
de Sueldos a
Conductores

-Planilla de
Facturacion
Interna
GCO-FO-033

Malriz de Riesgos del
Proceso Gestion de
los Colaboradores

GCO -IT - 011

2 [u [T

-Realizar el control de
las liquidaciones
especiales /N

"

Sistema de
Sueldos y
RRHH GCO —
IT-021

-Realizar las
modificaciones
correspondientes

Sigue el

de Su

Liquidacion

Procesos
Masivos

n: Cierre

eldos y
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1 Gerente Senior de Recursos Humanos

2 Manager de Recursos Humanos

9 Jefe de Relaciones Laborales
Analista Senior de Compensaciones

11 Jefe de Compensacion y Beneficios

Analista de Liquidacion

Asistente Senior de Liquidacion

Analista de Relaciones Laborales

Direccién

Conductor

Colaborador

Director General

-Segregacion de
Funciones GCO — IT - 013
-Matriz de Riesgos del
Proceso Gestion de los
Colaboradores
GCO-IT-011

Matriz de Riesgos del
Proceso Gestion de los
Colaboradores
GCO-IT-011

-Pago de haberes
-Publicacion de
Informes

Sigue de: Desarrollo

-Generar asiento contable de
devengamiento
-Generar archivo de pago
-Controlar asiento contable y

-Emitir reporte de pago

archivo de pago A\

Sistema de Sueldos y
RRHH GCO - IT -
021

1 2

9\11

-Controlar y firmar el archivo,

repote y notas de pagos /\

-Enviar a Pagos el archivo de

pago
-Generar recibos de sueldos
en la plataforma y
disponibilizarlos

Sigue en:
Proceso Pagos

-Firmar electrénicamente el
recibo

Fin del Proceso

-Liquidacién de
Sueldos y Premios
de Colaboradores

-Informes
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Flujograma: Gestion del pedido: formacion

Sigue de: ABM de
Colaboradores
GCO - PR - 001

“Quiero que el Colaborador esté
formado para ejecutar las tareas
del puesto o rol.”

“Quiero que mi Colaborador
reciba contenidos de Pedidos
Puntuales con el objetivo que se
desarrolle en el puesto.”

Inicio del Proceso

Pedido Puntual de

Aplicacion
Trello

-Consultar informacion de los
Colaboradores que han sido
seleccionados

‘ 3 ‘ Jefe de Desarrollo Organizacional

Jefe de Capacitacion y Contenidos

Analista Senior de Pronéstico de
Capacitacion
Analista de Contenidos de
Formacion

Asistente de Capacitacion

Asistente de Administracion
Comercial

Lider de Proyecto

Direccion

Conductor

Formador

Formacion Colaborador
-Linea de Tiempo de
Gestion de los )
Colaboradores / Sistema de 7
GCO - 1T - 026 -Plantear necesidad de f itacion |
-Politicas del Proceso o | Capacitacion |
Gestion de los formacion | cGco-IT- |
Colaboradores -Cargar el pedido de 014
GCO-IT-001 Formacion

-Informacién y criterios de
Gestién de Formacion
GCO - IT-004

de los Colaboradores
GCO - IT-001

-Politicas del Proceso Gestion

Sistema de Sueldos y
RRHH
GCO-1T-021

Planificaciéon Anual de
Formacion

-Analizar el pedido de
Formacion
-Relevar informacion

Planilla de
Relevamiento

¢ Corresponde

Formacién?

-Definir tipo de
Servicio de Formacion

Sigue en Desarrollo

Pedido
gestionado

-Dar respuesta y

asesorar al cliente

Fin del Proceso
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-Dictado de la
Capacitacion

Sigue de Gestion del
Pedido

¢La Formacion esta
contemplada en la
Planificacién Anual?

No

17

Analizar Estado de la materia

3 Jefe de Desarrollo Organizacional

Jefe de Capacitacion y Contenidos

Analista Senior de Pronéstico de
Capacitacion
Analista de Contenidos de
Formacién

Asistente de Capacitacion

Asistente de Administracién
Comercial

Lider de Proyecto

Direccion

Conductor

Formador

Colaborador

Mat:

iaN

Informacion y
criterios de Gestion
de Formacion

No Agtualizada
A 4

GCO-IT-004
-Gestionar
\/\ actualizacién
-Disponibilizar el
Anual contenido de la materia

de Formacién

w

Formacion
Naranja Virtual

-Informacion y criterios de
Gestién de Formacién
GCO - IT - 004
-Politicas del Proceso
Gestion de los
Colaboradores
GCO - IT - 001

-Gestionar el desarrollo de la
materia segln el tipo de
servicio de formacion.
-Dar de alta la materia.
-Asignar Formador
-Disponibilizar el contenido de
la materia

-Informacién y criterios de
Gestién de Formacion
GCO-IT-004
-Politicas del Proceso Gestion

de los Colaboradores
GCO-IT-00;

Planificacién Anual de
Formacién

Base de Datos de
F

-Confeccionar y publicar
cronograma mensual de
Formacion.
-Gestionar soporte de la
accion segun el tipo de
servicio de formacion.

31

-Analizar cronograma

¢ Solicita cambios del
cronograma?

Formacién
Naranja
Virtual

-Impactar cambios -
solicitados en el Formacién
Naranja
cronograma Virtual
-Publicar cronograma
actualizado

ion Virtual

Formaci6n Naranja

Virtual

-Habilitar Participantes
en el sistema

Sistema de

Sueldos y RRHH
GCO - IT - 021

-Hacer la formacion
-Hacer evaluacion /

recuperatorio

No
v
p ion Presencial T
-Asistir la capacitacion segin
el tipo de servicio de
formacion
-Dictar y evaluar la
capacitacién
-Participar de la formacion
-Hacer evaluacion /
recuperatorio
y
criterios de Gestion
de Formacion
GCO - IT - 004 -Planilla de Asistencia
-Linea de Tiempo de -Gestionar Recuperatorios GCO-FO-080
Gestion de los ~Cargar y enviar evaluaciones | | “SIStema de Capacitacion
Colaboradores lanillas d istencia al GCO-IT-014
GCO - IT — 026 y planillas de asistencia a
asistente de capacitaciones
Y
A 4

Sigue en: Cierre

~Capacitacion
dictada

Sistema de
Sueldos y RRHH
GCO - IT-021

Formacién Naranja
Virtual
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-Resultados de
la Formacién

Sigue de: Desarrollo

Colaboradores
GCO-IT-010
-Linea de Tiempo de
Gesti6n de los
Colaboradores
GCO - IT -026

-Archivo y/o destruccién de
Registros de Gestion de los

Sistema de
Sueldos y RRHH
GCO-IT-021

-Controlar papeleria cargada.
-Gestionar el archivo de la
papeleria

-Monitorear proceso de
Formacion

Fin del Proceso

-Colaborador
Formado

R

‘ 3 ‘ Jefe de Desarrollo Organizacional

Jefe de Capacitacién y Contenidos

Analista Senior de Pronéstico de
Capacitacion

Analista de Contenidos de
Formacion

Asistente de Capacitacion

Asistente de Administracién
Comercial

Lider de Proyecto

Direccién

Conductor

Formador

Colaborador
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ANEXO 7.

Analisis funcional lera parte.

PROPOSITO
PRINCIPAL

Atraer, retenery
motivar al personal
idéneo para la
organizacion

FUNCIONES CLAVES

EUNCIONES PRINCIPALES

UNIDAD DE COMPETENCIA
(Eunciones bésicas)

Conocer I0s perfiles de 10s
colaboradores en base a

nhiativine dal nuiactn

Conocer la estructura de la
empresa en base a objetivos del

nuactn

Identificar el capital humano de
la empresa

Identificar personas con

potencial

Realizar entrevistas

Identificar factores de potencial

Identificar expectativas

Promover la retencion del talento

dentro de la organizacion (Capacitacion

y desarrollo)

Retener al personal

Conocer los objetivos de la

empresa

Armar planes de formacion por
puestos

Armar desarrollo de carreras

Conocer los objetivos y metas de
la organizacion

Identificar brechas

Evaluar el desempefio del
personal

Conocer las herramientas para

evaluar al personal

Dar seguimiento a las
evaluaciones

Realizar reuniones para

comunicar resultados
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Analisis funcional 2da parte.

PROPOSITO
PRINCIPAL

Atraer, retenery
motivar al personal
idoneo para la
organizacion

FUNCIONES CLAVES

EUNCIONES PRINCIPALES

UNIDAD DE COMPETENCIA
(Eunciones bésicas)

Actualizar bandas salariales de
acuerdo al mercado

Generar indicadores sobre
salarios

Administrar y mantener actualizada la
politica de compensaciones (salarios e

incentivos)

—

Garantizar el mantenimiento de

una justa politica de
compensaciones

Respetar paritarias del sector

Garantizar que los beneficios brinden

flexibilidad y permitan un sano
equilibrio personal-empresa

Conocer las estructuras de la
organizacion

Elaborar descripciones de
puestos

Promover la relacién entre
incentivos y desempefio

Generar incentivos al personal
que contribuyan a las finanzas
personales

Monitorear la evolucién de los
incentivos

Hacer bench con otras empresas
del sector

Organizacion de fiesta anual y
festejos en fechas especiales

Administracion de licencias
especiales

Implementar el plan anual de

Gestién de regalos: casamiento,

motivacion y beneficios a fin de
mantener la cultura

maternidad, etc.

Gesti6n administrativa de plan
médico

Organizacion de campafa de
vacunacion anual

Elaborar encuesta de clima
organizacional

Promover el mejor ambiente de trabajo y

fomentar la cultura organizacional

Medir y mantener un buen

Interpretar resultados

clima organizacional

Implementar practicas tendientes
a mejorar el clima

Analizar casos puntuales de
conflicto
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ANEXO 8.
Andlisis de valor

Necesaria Contribuye a Contribuye a |Valor agregado| Valor agregado .
P L. los . Sin valor
Codigo Actividad para generar requerimientos las funciones real / para laempresa/ agregado
eloutput? | rauen” de la empresa? | PRODUCTIVA | DISCRECIONAL | 29"9
del cliente?
Al Gestion de !as no no si X
compensaciones
A2 Elabo.rac.lon de no no si X
descripciones de puestos
A3 |Gestion de informacion no no si X
Al Admlm_stracmn de si si X
beneficios
A5 |Reclutamiento si si X
A6 Gestion (_)peratlva de no o si N
reclutamiento
A7 Planlflcaleon del no no si X
reclutamiento
A8 |Acciones de formacion si si X
A9 |Gestion de contenidos si si X
A10 [Gestion de los recursos no no si X
A1l [Pronéstico de formacion no no si X
A12 [Gestion de formadores si si X
Al3 Administracion de no no si X
personal
Ald Elaboracion de o si si N
propuestas econémicas
A15 [Asesoramiento laboral si si X
A16 |Gestion Clinica si si X
A7 Ge_stnon documental de si si x
bajas
A18 [Recepcién de consultas si si X
A19 Gestion Alta de si si X
colaborador
A20 |[Proceso de liquidacion si si X
A21 |[Regimenes de informacion no no si X
A22 |Conciliaciones no no si X
A23 [Formacién a la conduccién no no si X
A24 |Cobertura de vacantes si si X
A25 [Coaching si si X
A26 [Cestion de talento no no si X
A27 |Gestion del desempefio si si X
A28 Asesor.amlento sobre no no si X
herramientas
A29 [Gestidn de la informacion no no si X
A30 Encue.sta .de clima si si X
organizacional
A3l |Asesoramiento no no si X
A2 Planlflc_auo_r,l de acciones si si N
de motivacion
A33 |Intervenciones si si X
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Estructura de tiempo de un colaborador

ANEXO 9.
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ANEXO 10

Cronograma de actividades

Pasos Entregable Responsable Tiempo
(semanas)
Definir objetivos, alcance, objetos Metas del proyecto Administrador 1
de costo
Asignar lider del equipo Papeles del equipo Administrador 05
Educara los colaboradores Equipo mstructorqde gestion del Administrador / Eacilitadores 1
involucrados cambio
Definir plan del proyecto Plan del proyecto Administrador / Lider 1
(IjDaetf(;ZIr métodos de obtencion de Entrevistas - Observacion directa Administrador / Equipo 1
Definir procesos y actividades Mapa del proceso - Flujogramas Equipo 3
Reconciliar el mayor general para Estructura de recursos Equipo / Finanzas / Control de gestion 2
el modelo
Definir el consumo de recursos Inductores de costos Equipo 2
Definir clientes Objetos de costos Administrador / Equipo 1
Reunir informacion Datos para el input del modelo Equipo 2
Introduccion de datos al modelo Propuestas de creacion de bases de Administrador 2
datos
Correr el modelo Resultados del modelo Administrador 3
Revisar informes Revision del modelo Equipo 1
Modificar modelo Modelo refinado Administrador 1
Correr el modelo Resultados del modelo Administrador 3
Andlisis de informes Lista de acciones Administrador / Equipo 2

121



ANEXO 11.
Reparto de costos (%)

Actividades

*Centros de costos

CyB

RL

GL

L

DO

Gestion de las compensaciones

0,35

Elaboraci6n de descripciones de puestos

0,25

Gestién de informacion

0,15

Administracion de beneficios

0,25

Reclutamiento

0,45

Gestion operativa de reclutamiento

0,25

Planificacion del reclutamiento

0,3

Acciones de formacion

0,35

Gestién de contenidos

0,25

Gestién de los recursos

0,15

Pronéstico de formacion

0,15

Gestién de formadores

0,1

Administracién de personal

0,35

Elaboracion de propuestas econdmicas

0,25

Asesoramiento laboral

0,3

Gestion Clinica

0,1

Gestion documental de bajas

0,25

Recepcién de consultas

0,55

Gestién Alta de colaborador

0,2

Proceso de liquidacion

0,45

Regimenes de informacion

0,25

Conciliaciones

0,3

Formacién a la conduccion

0,35

Cobertura de vacantes

0,3

Coaching

0,2

Gestién de talento

0,15

Gestion del desempefio

0,35

Asesoramiento sobre herramientas

0,3

Gestion de la informacion

0,35

Encuesta de clima organizacional

0,75

Asesoramiento

0,25

Planificacion de acciones de motivacion

0,85

Intervenciones

0,15

CyB | Compensaciones y Beneficios

S | Seleccion

F | Formacién

RL | Relaciones Laborales

GL | Gestiones Laborales

L |Liquidacion
DO | Desarrollo organizacional

E | Evaluacion

C |Clima

M | Motivacion
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ANEXO 12.
Costo total mensual de cada actividad

—_ >
Cod Actividad 3 2 k] 3 8 S Costo Total
© < £ £ o, ] 8
= 8 = T3 = 8 5 S
S = £38 g2 2.8 o E
2 £ s = S35 gz g z
[U) ] >3 =g w 3 [a] <
Al |Gestion de las compensaciones $85.63861| $239750[ $1.33569 $68354| $5.12626| $357346| $1.316,88| $100.071,94

A2 [Elaboracion de descripciones de puestos | $61.170,44] $1.712,50 $ 954,06 $488,24 $3.661,61 $2552,47 $940,63| $71.479,95

A3 [Gestion de informacion $36.702,26 $1.027,50 $572,44 $292,95 $2.196,97 $1531,48 $564,38| $42.887,97
A4 |Administracion de beneficios $61.170,44 $1.712,50 $954,06 $488,24 $3.661,61 $2.552,47 $940,63] $71.479,95
A5 |Reclutamiento $128.457,92 $3.082,50 $1.597,50 $1.038,24 $838842( $10.810,47 $1.575,00[ $154.950,06
A6 [Gestion operativa de reclutamiento $71.365,51 $1.712,50 $887,50 $576,80 $4.660,24 $6.005,82 $87500| $86.083,36
A7 [Planificacion del reclutamiento $85.638,61 $2.055,00 $1.065,00 $692,16 $5.592,28 $7.206,98 $1.050,00( $103.300,04
A8 [Acciones de formacion $85.638,61 $2.397,50 $1.335,69 $924,92 $8.388,42 $4.098,97 $1.316,88( $104.100,99
A9 [Gestion de contenidos $61.170,44 $1.712,50 $ 954,06 $ 660,66 $5.991,73 $2.927,84 $940,63| $74.357,85
A10 [Gestion de los recursos $36.702,26|  $1.027,50 $572,44 $396,39 $3.595,04|  $1.756,70 $564,38| $44.614,71
A1l [Prondstico de formacion $36.702,26 $1.027,50 $572,44 $396,39 $3.595,04 $1.756,70 $564,38] $44.614,71
A12 |Gestion de formadores $24.468,17 $ 685,00 $381,63 $ 264,26 $2.396,69 $1.171,13 $376,25| $29.743,14
A13 [Administracion de personal $71.365,51 $2.397,50 $1.428,88 $619,91 $4.660,24 $2.977,88 $1.408,75 $84.858,66

Al4 |Elaboracion de propuestas econdmicas $50.97536| $1.71250[  $1.020,63 $442,79]  $332874| $2127,06 $1.00625 $60.613,33

A15 [Asesoramiento laboral $61.170,44 $2.055,00 $1.224,75 $531,35 $3.994,49 $2552,47 $1.207,50[ $72.73599
A16 [Gestion Clinica $20.390,15 $ 685,00 $408,25 $177,12 $1.331,50 $850,82 $402,50] $24.245.33
A17 [Gestion documental de bajas $50.975,36 $1.712,50 $754,38 $529,00 $4.660,24 $2.502,42 $74375| $61.877,64
A18 |Recepcion de consultas $112.14580| $3.76750] $165963[ $1.16379 $10.25252| $550533| $1.636,25( $136.130,82
A19 [Gestion Alta de colaborador $40.780,29 $1.370,00 $ 603,50 $423,20 $3.728,19 $2.001,94 $59500] $49.502,12
A20 [Proceso de liquidacion $73.404,52 $3.082,50 $1.198,13 $715,20 $7.190,08 $5.765,59 $1.181,25 $92.537,26
A21 [Regimenes de informacion $40.780,29 $1.712,50 $ 665,63 $397,34 $3.994,49 $3.203,10 $656,25| $51.409,59
A22 [Conciliaciones $48.936,35 $2.055,00 $798,75 $476,80 $4.793,38 $3.843,72 $78750] $61.691,51
A23 [Formacion a la conduccién $114.184,81( $239750[ $1.863,75| $1.11254] $838842| $4.764,62| $1.83750| $134.549,14
A24 [Cobertura de vacantes $97.872,70 $2.055,00 $1.597,50 $953,61 $7.190,08 $4.083,96 $1.575,00( $115.327,84
A25 |Coaching $65.248,47 $1.370,00 $1.065,00 $635,74 $4.793,38 $2.722,64 $1.050,00( $76.88522
A26 [Gestion de talento $48.936,35 $1.027,50 $798,75 $476,80 $3.595,04 $2.041,98 $787,50] $57.663,92
A27 |Gestion del desempefio $99.911,71 $2.397,50 $1.428,88 $747,18 $4.660,24 $4.694,55 $1.408,75 $115.248,80
A28 |Asesoramiento sobre herramientas $85.638,61 $2.055,00 $1.224,75 $640,44 $3.994,49 $4.023,90 $1.20750] $98.784,68
A29 |Gestion de la informacion $99.911,71 $2.397,50 $1.428,88 $747,18 $4.660,24 $4.694,55 $1.408,75 $115.248,80
A30 [Encuesta de clima organizacional $152.926,09 $5.137,50 $2.130,00 $1.199,06 $5.991,73 $6.381,18 $2.100,00 $175.865,56
A3l [Asesoramiento $50.975,36 $1.712,50 $ 710,00 $399,69 $1.997,24 $2.127,06 $700,00] $58.621,85

A32 |Planificacion de acciones de motivacion $69.326,49 $5.822,50 $1.961,38 $602,19 $4.527,09 $5.019,86 $1.93375 $89.193,26

A33 |Intervenciones $12.234,09 $1.027,50 $346,13 $106,27 $798,90 $885,86 $341,25| $15.739,99

TOTAL $2.242.916 $68.500 $35.500 $20.000] $155.785,00( $118.715,00| $35.000,00|$ 2.676.416,00
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ANEXO 13.

Determinacion del costo unitario por actividad

=t
= —
@ = 3 g §
g g g 3 3 £
o) 2 ) 8 © 5
O 5 2 g 8 2
< ) S & 3
E O O
Al | Gestion de las compensaciones $100.071,94 | Namero de horas dedicadas | 273 $ 366,56
. . Namero de descripciones de
A2 | Elaboracidn de descripciones de puestos $71.479,95 puestos publicadas 22 $3.249,09
. . L Namero de reportes
A3 | Gestion de informacién $42.887,97 revisados/aprobados 5 $8.577,59
A4 | Administracion de beneficios $ 71.479,95 | Nimero de horas dedicadas | 286 $ 249,93
A5 | Reclutamiento $ 154.950,06 'g'u“bq;ergsde vacantes 35 $4.427,14
A6 | Gestion operativa de reclutamiento $ 86.083,36 | Numero de horas dedicadas | 182 $472,99
A7 | Planificacion del reclutamiento $ 103.300,04 | Numero de horas dedicadas 195 $ 529,74
A8 | Acciones de formacion $104.100,99 gﬂ:::g?o?le acciones de 15 $ 6.940,07
. . Numero de contenidos
A9 | Gestion de contenidos $ 74.357,85 gestionados 6 $12.392,97
., Numero de recursos
A10 | Gestion de los recursos $44.614,71 gestionados 6 $7.435,78
A1l | Pronéstico de formacion $44.614,71 | Namero de horas dedicadas | 195 $ 228,79
A12 | Gestién de formadores $ 29.743,14 | Numero de formadores 17 $ 1.749,60
capacitados
A13 | Administracion de personal $ 84.858,66 Numero de registros 3500 $ 24,25
impactados en el sistema
Al4 |Elaboracion de propuestas econémicas $60.613,33 Numgro_de propuestas 65 $932,51
economicas realizadas
A15 | Asesoramiento laboral $ 72.735,99 | Namero de horas dedicadas | 300 $ 242,45
A16 | Gestion Clinica $ 24.245 33 | \Numero de estudios 2 $577.27
médicos gestionados
Al7 | Gestion documental de bajas $61.877,64 | NUmero de bajas realizadas 40 $1.546,94
A18 | Recepcion de consultas $ 136.130,82 gg&?{;’sde consultas 2000 $ 68,07
A19 | Gestion Alta de colaborador $49.502,12 | Numero de colaboradores | 44 | ¢4 )57 55

dados de alta
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A20 | Proceso de liquidacion $92.537,26 | NUmero de horas dedicadas | 352 $ 262,89
A21 | Regimenes de informacién $ 51.409,59 :\'eglni‘ze;gage liquidaciones | 554, $ 14,60
A22 | Conciliaciones $61.691,51 ElounTﬁlrg d‘;i Zﬁeglfzso 8 $7.711,44
A23 | Formacion a la conduccion $134.549,14 Ela‘;)’:;rt‘; dd(fscond”aores 5 | $26.909,83
A24 | Cobertura de vacantes $115.327,84 Elu"‘bq‘eer:gsdﬁn"e?f]zmite 10 | $1153278
A25 | Coaching $ 76.885,22 | NUmero de horas dedicadas | 180 $427,14
A26 | Gestion de talento $ 57.663,92 | NUmero de horas dedicadas | 260 $221,78
A27 | Gestién del desempefio $115.248,80 dNeg?:]rpoegg fgglit;:céiisnes de 3200 $ 36,02
A28 | Asesoramiento sobre herramientas $98.784,68 | NUmero de horas dedicadas | 308 $ 320,73
A29 | Gestidon de la informacion $ 115.248,80 | Numero de horas dedicadas | 326 $ 353,52
A30 | Encuesta de clima organizacional $ 175.865,56 | |\Umero de colaboradores | 55y, $ 54,96
encuestados
A3l | Asesoramiento $58.621,85 | Numero de horas dedicadas | 220 $ 266,46
A32 | Planificacion de acciones de motivacion $89.193,26 | Numero de acciones 6 $ 14.865,54
A33 | Intervenciones $ 15.739,99 | Numero de intervenciones 4 $3.935,00
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