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Resumen

La investigacion del presente reporte de caso se centro en la trayectoria de Tarjeta Naranja
S.A., el nuevo rubro como billetera virtual que ha incluido a sus actividades de emision
de tarjetas de crédito y plataforma de compras online y la necesidad de mano de obra
calificada. En este contexto, se entendio que la optimizacion de los costos implicaba una
mejora en los procesos, por lo que se realizd un relevamiento del area para proponer una
nueva organizacion. Finalmente, se llegd a la conclusion de que con la utilizacion
prolongada del sistema es posible alinear los servicios de esta area con las metas

propuestas por la empresa.

Abstract

The investigation of this case report focused on the trajectory of Tarjeta Naranja S.A., the
new item as a virtual wallet that has included its credit card issuance and online shopping
platform activities and the need for qualified labor. In this context, it was understood that
cost optimization implied an improvement in the processes, so a survey of the area was
carried out to propose a new organization. Finally, it was concluded that with the
prolonged use of the system it is possible to align the services in this area with the goals

proposed by the company.
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Introduccidn

El presente reporte de caso aborda un proceso de optimizacion de costos en el area
de Recursos Humanos de Tarjeta Naranja S.A., considerando que la empresa incurrio en
el rubro Fintech lo que represent6 nuevos desafios, uno de ellos vinculado a los recursos

humanos y la necesidad de mano de obra especializada.

La empresa cuenta con una importante trayectoria en nuestro pais que se detalla

en el anexo 3, y este proceso se describi6 en la web de la empresa:

Crecimos y nos convertimos en una tienda de deportes lider, nos
reinventamos en la tarjeta de crédito con mas plasticos del pais, nos
transformamos en una plataforma masiva de acceso a bienes y servicios.
Asi es como el principio se une con el hoy, y llegamos a ser Naranja X: la
Fintech que viene a acompafar a quienes viven en la Argentina en el uso

cotidiano del dinero (Tarjeta Naranja S.A., 2021).

Tarjeta Naranja partio siempre de la premisa de que las personas son el centro de
sus decisiones (Prensanaranjax.com, 2021), denomino a sus empleados “colaboradores”
y segun se relevaba en el Informe mencionado, optaron por “perfiles disruptivos,
flexibles, con tolerancia a la incertidumbre y vision exponencial del futuro. Personas
reflexivas que aporten nuevas épticas y manera de hacer, tanto a la empresa como a los
proyectos que integran” (S.A., 2019; pag. 74). Este factor interviene en todos los procesos
y funciones de la empresa, siendo quien disefia, planifica, organiza, ejecuta y controla. La
funcién del area de recursos humanos debe ponerse en valor por ser la que coordina el
personal en toda la organizacion y para que la gestion de recursos humanos deje de ser

una herramienta politica y se convirtiera en una de gestién objetiva es necesario realizar



una evaluacion de la funcién de la gestion de recursos humanos. Con estas premisas las
organizaciones obtienen mejores resultados econémicos, debido a que se trabaja méas y

mejor, con menores costos (De Haro Garcia, 2003).

La innovacidn ha sido parte de la firmay su incursidn en nuevas ramas de negocio
le ha permitido perdurar en el tiempo. También mostré una marcada sensibilidad a los
negocios rentables (ver Anexo 1). El término “innovacion” tiene varias acepciones,
siendo la del diccionario “introducir algo nuevo” pero también se lo debe considerar como
la posibilidad de cambiar ideas existentes; sin embargo, no es importante darle una
definicion sino comprender que es un proceso que involucra diferentes elementos, desde
investigacion bésica a la comercializacion de nuevos productos o servicios. Las
instituciones financieras clasicas se desarrollaron en un ambiente donde la presencia
fisica representaba una ventaja competitiva pero hoy en dia trabajan para adaptarse a un
entorno digital a través de proyectos de transformacién o mediante el desarrollo de
plataformas nuevas con un modelo de negocios digital (Dos Santos & Marx, 2021). Ante
esta circunstancia, se comenzé un proceso de cambio en el rubro financiero que llevo al

surgimiento de lo que actualmente se conoce como FinTech.

Se puede definir el término como negocios basados en tecnologia que compiten,
habilitan y/o colaboran con la institucion financiera tradicional (Pollari, 2016), es decir,
como el uso de tecnologia financiera combinada con experiencia bancaria y técnicas
automatizadas de gestion. Para entender la relevancia de esta nueva herramienta que se
abrié paso en la actividad financiera, es necesario comprender el fendmeno de la
conectividad a nivel mundial: en 2017 cerca de 4.000 millones de personas utilizaban
Internet; a principios de 2018 se registraban cerca de 5.000 millones de usuarios Unicos

de telefonia movil, lo que representa una tasa de penetracion del 66% de la poblacién



mundial. De estas conexiones, el 57% utilizaba teléfonos digitales. Las tecnologias
digitales se extendieron mucho mas rapidamente que las de la era industrial y su difusion
también fue acelerada, asi mientras que la energia eléctrica en América Latina tenia un
retraso en la difusién masiva respecto de Estados Unidos de 50 afios, la de los teléfonos
inteligentes y tecnologias financieras digitales, se reduce a 3 y 1 afio respectivamente

(Bércena, Cimoli, Garcia-Bucheca, & Pérez, 2018).

Con su nueva rama Naranja, tuvo una incidencia de 5 millones de usuarios para
lo que se desarroll6 una plataforma en la que se puede acceder a una cuenta remunerada
en pesos, transferencias, pago de servicios, soluciones de cobro, tarjeta de crédito, tarjeta
prepaga, prestamos, seguros, e-commerce, Viajes, promociones Yy recargas
(sustentabilidad.naranjax.com, 2021). Esta app permite transferir, pagar, recibir pagos,
cargar tarjeta de transporte, comprar y vender dolares y realizar recargas de celular;
también incluyd una tarjeta prepaga lanzada junto con Visa, que fue la primera prepaga
del pais que se puede obtener de forma virtual (Sarquis, 2020). Estas herramientas
formaron parte de una serie de instrumentos concebidos bajo el llamado “Ecosistema de
Soluciones” en el que “todos los productos se conectan e integran en una experiencia
tecnoldgica disefiada para acompafarlos a encontrarle la vuelta a sus necesidades

financieras diarias” (sustentabilidad.naranjax.com, 2021).

No obstante, todos estos beneficios para los consumidores y el masivo alcance que
tuvieron, las nuevas tecnologias causaron una gran incertidumbre en el mercado laboral:
los nuevos modelos de negocio apuntaron hacia la creacion de trabajos en los sectores
técnicos y de servicios, lo que llevo a la perdida masiva de puestos de trabajo en los
sectores tradicionales (Nufiez & Furquim, 2018). Es decir, que las aptitudes necesarias

para formar parte de estas empresas cambiaron; esto se refleja en un articulo publicado



en la revista digital iProfesional, que mencionaba que “los perfiles mas demandados son
tecnoldgicos y que una de las habilidades mas buscadas y mas dificiles de conseguir es el
conocimiento en tecnologia Blockchain”. El articulo también menciona la “busqueda de
perfiles Tl (como Software Engineer —Mobile y Fullstack—, DevOps, Data Scientist y
especialistas en UX), marketing digital, desarrollo de productos, atencién al cliente y
expertos en manejo de finanzas y riesgo crediticio” (Dergarabedian, 2020). Esta situacion
también fue relevada por la Camara Argentina de FinTech para 2021, mencionando que
los empleos méas demandados son Tecnologia (IT), comercializacion y desarrollo y
costumer service (ver Anexo 2). Tarjeta Naranja se hacia eco de estas circunstancias y

expresaba en su Reporte de Sustentabilidad para el afio 2019

La seleccion de Colaboradores con perfiles digitales es imprescindible en
todas las empresas que atraviesan procesos de transformacién como el
nuestro. Por lo tanto, incentivamos estas incorporaciones mediante los
principales atributos que tenemos como marca: ambiente de trabajo,
posibilidades de desarrollo profesional, beneficios y evolucion digital

(S.A., 2019; pag. 72).

Este trabajo propone que para lograr alcanzar los estandares planteados por la
empresa para los recursos humanos (con su nuevo perfil Naranja X), debe trabajar en un
area en particular: el departamento de personal de la casa matriz. Esto se iniciard con un
relevamiento de las actividades, como las acciones coordinadas y dirigidas a afiadir valor
Y puntos en que se consumen recursos, para determinar el costo para el area de personal
(Podmoguilnye, 2019). Los costos se diferencian de los gastos en que tienen asociado un
beneficio y siempre se van a identificar con un productos o servicio; por ejemplo las

materia primas 0 mano de obra directa estan relacionados con un beneficio futuro y se



identifican con la produccion. Es decir, los costos van a relacionarse directamente con la

actividad generadora de ingresos (Chiappai, 2012).

Su relevancia radica en que propone dar un nuevo esquema de actividades al &rea
de recursos humanos al mismo tiempo que abordar la necesidad de reconocer el valor
estratégico de la gestion de los recursos humanos y no como un aspecto publicitario mas,

reorganizando las tareas y el personal.
Obijetivos

e Objetivo general: aplicar un Sistema de Costos por Actividades al area de Recursos
Humanos de la casa central de Tarjeta Naranja S.A.
e Objetivos especificos
o ldentificar dificultades vinculadas con la necesidad de nuevos perfiles laborales y a
través de una mejora en la organizacion del area abordar este desafio;
o Determinar las actividades realizadas por el area;
o Recomendar nuevas formas de organizacion del area para tener mayor especificidad

en las actividades y con ello mayor control de los costos.



Analisis de Situacioén

Descripcion de la empresa

La empresa bajo andlisis cuenta con més de 30 afios de trayectoria: comenzé a
operar en 1969 con la casa de deporte Salto 96, fundada por David Ruda y Gerardo Asrin.
A lo largo de los afios tuvo diferentes hitos que se incluyen cronoldgicamente en el
presente trabajo, desde sus inicios hasta 2015 (Anexo 3). Actualmente la empresa se ha
direccionado como FinTech, ofreciendo un Ecosistema de Soluciones, que define como
“herramientas y soluciones basadas en las necesidades y expectativas de nuestros
usuarios. Todos los productos se conectan e integran en una experiencia tecnoldgica
disefiada para acompanarlos a encontrarle la vuelta a sus necesidades financieras diarias”.
(sustentabilidad.naranjax.com, 2021). La empresa definié su Mision como orientada a
implementar un programa permanente que establezca politicas que promuevan y aseguren
una cultura ética, transparencia y cumplimiento en la organizacion y su Vision consistio
en que Naranja sea reconocida y admirada por la comunidad en general por su ética y

transparencia en la gestion de negocio.

Sobre sus Recursos Humanos, el reporte de sustentabilidad 2019, muestra los

siguientes datos:
e Dotacion total: 3.079 personas (39% hombres — 61% mujeres);

La clasificacion por edades que realiza la empresa se basa en la necesidad de personas
con un marcado perfil digital, remarcando que un elevado porcentaje de los colaboradores

pertenece a nuevas generaciones:

e Por edad



o Baby boomers (1947-1960): 0%
o Generacion X (1961-1970): 23%
o Milennials (1980-1989): 52%

o Generacion Z (1990-actual): 17%

En el reporte citado no se encuentra una medicion de los recursos humanos en
funcion de su formacidn académica, pero si en la pagina web de Great Place to Work, en
donde Tarjeta Naranja S.A. posee un perfil por ser una de las empresas que ha logrado
obtener el reconocimiento (Great Place To Work, s.f.). En esta web se encuentra la

siguiente informacion:

Por nivel de estudio:

o Secundario 0 menor: 67%
o Universitario incompleto: 16%
o Universitario completo: 15%

o Posgrado: 2%.

Es importante remarcar que, de acuerdo con lo mencionado en la introduccién del
presente trabajo, los empleos mas requeridos para empresas FinTech son con perfiles
altamente técnicos o especializados y los porcentajes que se muestran estan muy lejos de
cumplir con esta premisa y de acuerdo con lo mencionado por Nuiez (2018) “la

transformacion al interior de las empresas debe anteceder a la transformacion digital”.



10

Analisis de contexto

Para este punto se realizara un andlisis PEST, el mismo consiste en la revision de

los factores politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos relevantes al caso.

Politicos

En cuanto a la organizacion de sus actividades o rubros, la empresa ha decidido
diferenciar los servicios donde hay una marcada influencia de elementos tecnolégicos de
la emisidn de tarjetas de crédito (rubro en el que es la principal emisora de tarjetas de
crédito del pais con Naranja, Naranja Visa, Naranja Mastercard y Naranja American
Express). Esta premisa se ve reflejada en lo publicado como parte de la cultura de la

empresa:

Queremos brindar las mejores soluciones, por eso, detrds de Naranja X
operan dos compafiias: Tarjeta Naranja S.A -como emisora no financiera
de tarjetas de crédito- y Cobranzas Regionales S.A, la sociedad comercial
que presta servicios de agregacion de pagos -bajo las denominaciones de
“Toque" y "NPos”- , de Operador / Emisor de tarjetas prepagas y de

administrador de la Billetera Virtual (NaranjaX, s.f.).

En cuanto a la emisidn de tarjetas cuenta con mas tiempo de presencia ademas de
tratarse de una actividad que pertenece al financiamiento “tradicional” y se incluye como
Proveedores no financieros de crédito, segiin la Comunicacion “A” 7156 (01/12/2020)
del BCRA, la cual los define como personas juridicas que, sin ser entidades financieras
de conformidad con la Ley de Entidades Financieras, realicen — como actividad principal
0 accesoria — oferta de crédito al publico en general; y se menciona especificamente a

emisoras de tarjetas de crédito. Por su parte, los negocios Fintech todavia no cuentan con
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regulacion especifica en nuestro pais, siendo necesaria para lograr un doble objetivo: la
inclusion financiera y para incrementar la certidumbre de los consumidores sobre los
servicios que ofrecen (Nufiez & Furquim, 2018). En el comunicado 6154/2017 del
BCRA, incorporo a la norma sobre “Servicios complementarios de la actividad financiera

y actividades permitidas”, los siguientes puntos:

a. “2.2.22”: Proveedores de servicios de pago (PSP), considerando como tales a
aquellas personas juridicas que prestan servicios relacionados con el procesamiento
de transacciones de pagos y/o cobros mediante la utilizacion de distintos medios de
pago, tales como tarjetas de débito, tarjetas de crédito, tarjetas prepagas, plataformas
de pagos méviles (PPM) y otros medios electrénicos de pago.

b. “2.2.23”: Empresas de desarrollo y provision de servicios para la actividad financiera

basados en tecnologia.

Por su parte la comunicacion “A” 6929 del BCRA (14/03/2020), estableci6 el régimen

informativo de proveedores de servicios de pago que ofrecen cuentas de pago.

Sobre su inscripcion ante AFIP los controles sobre las billeteras virtuales por parte
de la entidad han aumentado buscando equiparar el tratamiento impositivo de las cuentas
bancarias y no bancarias. Como primer paso se las incluyo en la Ley a los débitos y
créditos, con una alicuota para personas juridicas no exentas del 1,2%, siendo la PSP
quien debe retener y liquidar, entre otras obligaciones respecto de la informacion de los
usuarios y demas que no estaban reguladas en ninguna normativa (Iprofesional, 2021).
No obstante, se puede notar que existe una diferencia notable en los regimenes
impositivos que recaen sobre las empresas Tarjeta Naranja S.A. y Tarjetas Regionales

S.A. (se adjunta como Anexo 4 y 5, las constancias de inscripcién);
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Econdmicos

Considerando lo llevado adelante por las empresas llamadas “starups unicorns”
(empresas que logran una valorizacion de $1.000 millones de dolares o mas durante su
etapa de crecimiento) para sobrellevar los efectos de la pandemia por Covid-19, ocurrio
que la crisis llevo a empresas y administradores a proveer productor y servicios a través
de plataformas digitales. El valor de los modelos utilizados por estas empresas radicé en
que estdn més preparadas para lidiar con las crisis, considerando que la innovacion es un
requisito para adaptarse, identificar y buscar oportunidades, a través de reestructuraciones

internas o ajustes en el modelo de negocios (Rodriguez & Soares de Noronha, 2021).

El aislamiento social preventivo obligatorio dictado por el Gobierno de la Nacion
tuvo una fuerte incidencia sobre la economia del pais, ademas de los procesos de crisis
que se venian desarrollando. En su analisis de sustentabilidad 2020 la empresa remarco
que las personas se volcaron a experiencias digitales y se acelerd el crecimiento de
servicios electrénicos: en marzo de ese afio se registré un aumento del 65% en las visitas
web, 752.000 nuevos usuarios, 15 millones de sesiones en naranja.com, 650.000
operaciones con el boton de pago, 1,5 millones de pagos digitales por mes, 10.000
usuarios nuevos por dia en canales digitales de autogestion, 100% de crecimiento de
acceso de comercios amigos a la plataforma de autogestion y 200 comercios recibieron
herramientas digitales a través de una serie 8 webinars (sustentabilidad.naranjax.com,
2021). A pesar de esto, en el desemperfio para ese afio, la empresa tuvo una disminucién
del 11% anual de las transacciones, siendo esto contrarrestado por la rapida innovacion
de los canales digitales, lo que le permiti6 mantenerse como una de las principales

empresas emisoras de tarjetas de crédito.
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El afio 2020 cerrd con una retraccion en la economia del 10%, es decir, que la
economia perdio en ese afio el equivalente a poco mas de un mes de generacion de
riqueza. También menciona que no todas las actividades tuvieron recesion y menciona
especialmente al sistema bancario (que tuvo un incremento juntamente con el de seguros)
con mas uso de los movimientos de dinero por la via electronica que el fisico de billetes
y monedas (Sticco, 2021). Respecto de la depreciacion de la moneda nacional, esta
perdido un 82% su valor respecto del ddlar en el periodo 2015-2020 (Tobar Truijillo,

2020).

Sociales y culturales

Analizando a la llamada generacion Z, que son los nacidos entre 1994 y 2010,
frente a los millenials (nacidos a partir de 1980) los primeros buscan tener una repercusion
positiva en el mundo, son mas digitales y han perdido el miedo a la incertidumbre porque
han crecido en ella. Los cambios en las personas se han producido en paralelo con un
descenso en la confianza en las corporaciones tradicionales. Y en relacién con los
sistemas de pago online dejan de ser algo relacionado con los nativos digitales para
convertirse en un elemento mas de nuestro estilo de vida. La generacion tecnoldgica esta
empezando a configurar un nuevo sector de la economia y plantea desafios en todos los
sectores, incluido en de las relaciones laborales donde la movilidad, la adaptacion al
entorno y la actualizacion permanente de competencias se plantean como tres puntos de

partida a analizar (Magallon Rosa, 2016).

Actualmente, existe la “reputacion online” que es lo que los clientes y otras partes
interesadas estan diciendo de las empresas y negocios de la web, tiene mucho impacto

real y medible (Magallon Rosa, 2016).
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Tecnoldgicos

Las nuevas generaciones cuentan con una marcada tendencia a las herramientas
tecnoldgicas aplicadas a las finanzas por encima de las entidades financieras
tradicionales, dado que estas cuentan con la capacidad técnica para desarrollar nuevos
procesos, aplicaciones, modelos de negocio y productos relacionados con los servicios
financieros que generan una reduccién de costos, mejora en la experiencia del usuario y
capacidad de innovacion en productos y servicios financieros. Este proceso de
transformacion permite la integracién de tecnologias digitales con distintos aspectos de
la vida de las personas en relacion con lo econdémico, generar nuevos empleos digitales y

permitir modelos de negocios abiertos no centralizados (Magalldn Rosa, 2016).

Las plataformas digitales son importantes actores de la economiay se constituyen
como un modelo de negocios habilitado por la tecnologia que crea valor al facilitar
intercambios entre dos 0 mas grupos interdependientes. Estas se construyen sobre
infraestructura compartida e interoperable y son intensivas en datos (Barcena, Cimoli,

Garcia-Bucheca, & Pérez, 2018).
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Analisis interno

Aqui se realiza un analisis F.O.D.A. que desarrolla factores internos: fortalezas y
debilidades, y factores externos: oportunidades y amenazas. Relacionado con factores
internos: estos son aquellos que la empresa puede aprovechar (fortalezas) y mejorar
(debilidades) con la caracteristica principal que tiene control sobre ellos: y concerniente
a los factores externos: pueden ser oportunidades (es decir, aspectos externos que pueden
generar un beneficio a la empresa) y amenazas (aspectos externos que pueden

perjudicarla), siempre considerando que no se tiene control sobre ellos.
Fortalezas

Cultura de innovacion: la empresa estd concebida como un organismo en
constante evolucion, esto representa una fortaleza no solo porque predispone a los actores
de manera mas proactiva a los nuevos desafios, sino que ademas otorga la experiencia de

los proyectos recorridos.

Marcada tendencia a los objetivos estratégicos y su consecucion: en el anexo 3 se
hizo un desarrollo de los proyectos alcanzados por la empresa afio tras afio, esto muestra
una predisposicion a los objetivos y al movimiento. Si bien la empresa ha logrado
resultados positivos en las ramas empresariales que ha incursionados, esto no la ha

detenido a seguir avanzando a proyectos nuevos.

Reconocimiento del valor de herramientas recientes de gestion: la empresa a
adoptado relevamientos como Great Place to Work, Reporte de sustentabilidad con
Estadares GRI, Certificacion de normas ISO; todas herramientas que brindan mas

transparencia en la gestion, asi como el reconocimiento de la sociedad.
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Puesta en valor de los recursos humanos: en el reporte de sustentabilidad 2019 se
detallan programas y beneficios destinados a los recursos humanos, asi como una
evolucion en los perfiles demandados lo que crea oportunidades laborales para las

generaciones que estan ingresando al mercado laboral;

Desarrollo de proyectos de asistencia social: tales como asistencia a escuelas y
comedores. También se puede destacar el programa “Un gol un potrero”, el cual tomo
notoriedad nacional gracias a fuertes campafas publicitarias, mientras la empresa era

sponsor de la Seleccion de Futbol Argentina.

Debilidades

Personal poco calificado: como se menciond anteriormente, segin un
relevamiento realizado por Great Place to Work, la empresa no cuenta con porcentajes
altos de mano de obra calificada, lo que lleva a capacitacion inmediata o a busqueda de
personal idoneo en las competencias necesarias. El area de recursos humanos, como nexo
entre el mercado laboral y la empresa no ha tenido un cambio en sus actividades que
acomparien este cambio de negocios, lo que se ve reflejado en el alto porcentaje de mano
de obra en la empresa con niveles de educacién muy bajos, siendo esto un punto negativo

para el desarrollo FinTech.

La organizacion actual del area de recursos humanos no tiene ningun tipo de
direccion hacia los objetivos publicitados por la firma y en relacion con los costos la falta
de diagramacién de las actividades realizadas por los colaboradores puede llevar a

ociosidades que se traducen en resultados negativo, vinculado con los sueldos abonados.

Pertenece a Tarjetas Regional S.A., que se encuentra bajo la esfera de Banco

Galicia, lo cual puede llevar — como ha pasado anteriormente respecto de la reduccion en
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la participacion entre los afios 2017-2018 sobre tarjetas financieras en circulacion (Tobar
Trujillo, 2020) — a estrategias que pueden perjudicar el desarrollo de la empresa,

afectando la marca comercial ante la sociedad como conjunto.

El desarrollo de la rama Fintech se encuentra en periodo inicial, lo que lleva
consigo una serie de “sorpresas” que los recursos humanos de la empresa logran sortear

con la experiencia, exponiéndose a resultados no deseados.

Oportunidades

Las empresas Fintech poseen las siguientes caracteristicas: buscan evitar cualquier
tipo de desplazamiento por parte del consumidor, por lo que se pone a su disposicion un
app o interfaz online que resulta tecnolégicamente disruptiva, flexible, inmediata y agil;
también ofrece un trato personalizado, de acuerdo a las necesidades del usuario y al ser
un proceso online reduce los costos, dado que disminuyen las comisiones e intereses (De
la Torre, 2018). La transformacion digital produce una reduccién de los costos de
produccién y los de transaccion, promueve innovacién en bienes y servicios digitales; la
cual afiade valor en estos aunque en principio no sean considerados como “digitales”

(Barcena, Cimoli, Garcia-Bucheca, & Pérez, 2018).

En nuestro pais se comenz6 a desarrollar la Estrategia Nacional de Inclusion
Financiera que constituye un instrumento de politica publica que permite llevar a cabo el
proceso de promocién de un acceso asequible, oportuno y adecuado a una amplia gama
de servicios y productos financieros regulados a todos los segmentos de la sociedad
mediante la aplicacion de enfoques innovadores hechos a la medida. Este programa fue

lanzado el 11 de setiembre de 2020. Estos programas implican un reconocimiento por
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parte de las autoridades de la necesidad de impulsar el desarrollo de estos nuevos modelos

de negocio.

Transformacion digital de la actividad financiera: la actividad bancaria se
caracterizd siempre por ser innovador en relacion con las tecnologias utilizadas, por lo
que hay una aceptacion generalizada a los avances que propone el sector. En este caso,

las empresas FinTech se plantea como complementarias de este sector.

Aislamiento social por pandemia de Covid — 19: esta situacion ocasiono que las
personas se tuvieran que volcar a los canales digitales, ya fuera que lo desearan o no.
Durante este tiempo se generd un crecimiento exponencial del mundo tecnolégico, en
particular las FinTech ampliaron el acceso al crédito entre otras funciones, a través de sus
plataformas en linea, brindando una variedad de productos y servicios a los consumidores
de forma rapida y accesible, sin limitaciones geogréaficas ni de horarios (Altea, 2021).
Actualmente, si bien la situacion no es la misma los habitos relacionados con estas

tecnologias estan arraigados;

Crecimiento del empleo FinTech: en un estudio realizado por la Cdmara Argentina
de Fintech se menciona que la demanda de puestos relacionados ha tenido un 40% de
aumento en el afio. Esta premisa implica que las personas se hicieron eco del
conocimiento especifico que necesitan este tipo de empresas, es decir, que se capacitan
en los empleos demandados. El desarrollo del capital humano se puede impulsar con
politicas publicas, tales como la implementacion de programas de formacién docente,
impulso de carreras cortas, profundizando la incorporacion de ciencias informaticas en
las escuelas, promover un aumento sostenido de las tasas de matriculacién en las carreras

técnicas, programas de seguimiento entre el nivel secundario y los programas terciarios
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técnicos y cientificos para facilitar la eleccion de carreras tecnoldgicas, entre otros

(Bércena, Cimoli, Garcia-Bucheca, & Pérez, 2018).

Amenazas

Mano de obra poco calificada: en Argentina, de la poblacién econdmicamente
activa solo un tercio estaba en condiciones de educativas y de experiencia laboral para
abordar un empleo asalariado registrado en una empresa moderna (Economista, 2021).
Este fendmeno que se observa en nuestro pais es propio de toda la region en donde, por
ejemplo, para el periodo 2004-2014 se observd un crecimiento en la digitalizacion del
145%, mientras que el capital humano creci6 un 23% (Béarcena, Cimoli, Garcia-Bucheca,
& Pérez, 2018). Un caso renombrado sobre esta circunstancia, fue la busqueda de Toyota
para cubrir puestos de empleo en su planta de Zarate en Provincia de Buenos Aires, en el
que la empresa no encontraba varones con secundario completo por debajo de los 25 afios
que estuviera interesados en cubrir puestos industriales; los varones de menores recursos
quedan en el camino y no concluyen sus estudios, que serian los mas aptos para este tipo
de empleos, mientras que los de ingresos medios y altos concluyen el secundario pero no

parecen estar interesados en empleos industriales (Fernandez, 2021).

Banca tradicional: si bien en el pais el nimero de FinTech es importante, casi
triplica la cantidad de bancos, existen unos 8 millones de cuentas, mientras que la banca
tradicional posee 71 millones de cajas de ahorro (solamente de ese servicio). Esto indica
que las personas si bien, utilizan las billeteras virtuales y demas herramientas relacionadas

con las apps, no abandona totalmente el sistema bancario tradicional (Antén, 2021).

Ciberseguridad y robo de informacion: la incursion de estas tecnologias ha

causado un trafico importante de datos (algunos autores se refieren a los datos como “el
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nuevo petroleo”). Para poder resguardarse de esto las empresas deben cumplir con
pardmetros de seguridad tecnoldgica emitidos por organismos internacionales, como por
ejemplo el Consejo de Normas de Seguridad (Security Standards Council), por lo que el
protocolo de informacién (https) debe contar con un certificado de seguridad para la
confidencialidad y proteccion de la integridad de los datos pertenecientes a los usuarios
(Tobar Trujillo, 2020). Por lo que se requiere una fuerte inversion en ciberseguridad (tanto

en equipo como en personal calificado).

Concentracion de la mano de obra calificada: la Cdmara Argentina de FinTech
observo que la distribucién del empleo FinTech se encuentra concentrado en 5 provincias:

C.A.B.A., Buenos Aires, Cordoba, Santa Fe y San Luis (Anexo 6).
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Analisis de costos

En el presente trabajo se abordd un analisis de los costos del area, teniendo en
cuenta los procesos ahi realizados: la mayor incidencia del area son costos de mano de
obra directa, no involucra la inclusion de materias primas o materiales a los procesos y

sus “salidas” representan servicios a la misma organizacion.

Partiendo de que la contabilidad de costos implica un procedimiento ordenado de
la registracion de estos, de manera tal que sirva a los usuarios para determinar lo gastado
en las diferentes funciones de la empresa, su acumulacion puede realizarse en lapsos de
tiempo distintos a los de la contabilidad tradicional. Esto debido a que cumplen la funcién
de informar sobre la gestion interna y mientras mas conocimiento se tenga de los costos
mejor serda la retroalimentacion que se tendra respecto de lo planeado (Chiappai, 2012).
Asi un analisis de los costos de un area sensible o con gran incidencia, como es en este
caso el de recursos humanos de la casa central, permite encontrar dificultades y

solucionarlas, obteniendo mejores resultados.

La necesidad de mano de obra calificada para afrontar el nuevo reto FinTech
involucra una revision de los procesos en busca de posibles puntos de mejora e incluso
cambios, por ejemplo, en los requisitos esenciales del personal a contratar, dado que
menores grados de desarrollo académico luego involucran mayores costos en
capacitacién o nuevos procesos de reclutamiento, lo cual segun lo relevado debe ser

prioritario para el area.

El area cuenta con 10 colaboradores, se incluye un organigrama en anexo 7 y se
observa que en la contabilidad los costos se tratan como requieren las normas contables

por lo que se los acumula durante el ejercicio, siendo en su mayoria relacionados con
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mano de obra. El &rea podria tener una distribucion mas eficaz de las actividades
vinculadas a fin de lograr un mayor control de los costos involucrados y se remarca la
necesidad de dar relevancia a actividades que necesitan especial atencion como la

capacitacion del personal.
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Marco Teorico

La tematica elegida propone dos ramas a conceptualizar: los costos y las
actividades vinculadas a los recursos humanos. Con relacion al primer topico, la bdsqueda
en los distintos autores se basa en identificar un concepto y la relacion de los costos con
la toma de decisiones y el sistema ABC. Sobre el segundo, también se identifica un
concepto y las tareas que involucran especificamente al area, haciendo hincapié en los

aspectos practicos relacionados con recursos humanos.

Podmoguilnye (2019) define los costos en el marco de los procesos productivos y
de los conceptos econdémicos de valor y precio, como toda vinculacion coherente entre
un objetivo o resultado productivo y los factores necesarios para lograrlo, es decir, los
costos se dan en el marco de un proceso de transformacién, por lo tanto, se los debe
comprender en vinculacién con los factores, las acciones que los consumen y los objetivos
de la empresa. El uso de la informacién de costos en la gestion constituye las bases y
fundamentos para el desarrollo de estrategias que generen mejoras en las organizaciones,
ya sea porque acierten mas en sus decisiones o por que logren ser mas eficientes en su
accionar. Esto llevaria a una reduccion de costos (lo que sirve para mejorar el margen, asi
como para tener mejores resultados frente a la competencia). EI mismo autor propone que
la informacion vinculada a los costos puede tener distintos usuarios, lo que le da a la
misma diferentes perfiles: para informar a terceros, para la toma de decisiones, realizar
evaluaciones de desempefio, practicar normalizaciones (estandarizar), analizar

rentabilidad de negocios, entre otros.

Bendersky (n.a.) realiza una progresion desde el inicio de la utilizacion de los

sistemas contables (con Fray Luca Pacioli) remarcando la necesidad de informacion sobre
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transacciones comerciales, en economias que tenian cada vez mas actores involucrados y
mayores sumas de dinero implicadas en el mejoramiento de los procesos industriales, lo
que provocd que tomara relevancia la eficiencia en la utilizacion de recursos. A los fines
de poder medir esa eficiencia y obtener ventajas concretas respecto de la competencia se
comienza a tratar de conocer con mayor precision los costos internos. Asi ya sea en un
proceso simple o complejo, se pueden adicionar los costos de todas las operaciones para
obtener los costos totales. El autor propone que el sistema de costos que se decida utilizar
debera brindar parametros para el control de la gestion sin generar tareas administrativas
excesivas, en aras de que la informacion que se obtenga sea confiable como para poder

tomar decisiones en base a esta.

Por ultimo, Horngren (2012) propone que el costo va a ser un sacrificio de recursos
que se asignan para lograr un objetivo, medidos como la cantidad monetaria que debe
pagarse por adquirir bienes y servicios; y diferencia los costos reales (que son los ya
incurridos) de los presupuestados (que son aquellos que se espera sucedan en el futuro).
En relacion con la toma de decisiones el autor plantea que la determinacion de la
estrategia y su implementacion involucra los ingresos y costos que se deben considerar,
lo cual se concreta en la confeccion de presupuestos, dado que a través de estos se la
convierte en planes y se realiza un proceso de comunicacion y coordinacion dentro de la
organizacion. La comparacion de lo incurrido con lo presupuestado ofrece una visién muy

clara sobre el desempefio de la empresa con relacion a la consecucién de su estrategia.

Respecto de las definiciones sobre modelo ABC se realiza un cuadro comparativo

con los 3 autores consultados en Anexo 8.
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El presente trabajo tomo como base para analizar los costos del area de recursos
humanos lo propuesto por Podmoguilnye, asi como su concepcion del modelo de costos

ABC.

Como se menciono al comienzo de esta seccidn, dado que el andlisis de costos se
va a aplicar sobre esta &rea en especifico, resulta necesaria la conceptualizacion de la

gestion de recursos humanos.

Otero, Gago Garcia, Garcia Leal, & S., (2012), proponen que los recursos
humanos son el conjunto de trabajadores, empleados o personal que conforman una
empresa y que son especialmente importantes para estas dado que pueden otorgar una
deferencia competitiva respecto de las demas empresas del mercado. La importancia que
tiene los recursos humanos en una organizacion se establece en la vision (planteamiento
ideal y creible de como se espera sea la empresa en el futuro), misién (objetivos alineados
con la vision) y estrategia (forma de organizar los recursos técnicos, materiales,
financieros y humanos). Los autores establecen que la mision del departamento de
Recursos Humanos es la planificacion, adquisicion, mantenimiento y desarrollo de los
recursos humanos necesarios para el cumplimiento del proyecto empresarial; también la
menciona como funcion estratégica, con lo que se reconoce su participacion en la

direccién empresarial (construyendo la ventaja competitiva mencionada).

Por su parte, Chiavenato (2007), establece que tanto las organizaciones como los
individuos tienen objetivos por alcanzar y que no siempre es una relacion de cooperacion,
muchas veces es una relacion tensa y conflictiva, dado que el logro de los objetivos de
una de las partes impide o trunca el logro de los de la otra. Sin embargo, este choque de

intereses puede resolverse con la reciprocidad: la organizacion hace por los participantes
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(remuneracion, seguridad, estatus) y el individuo responde con trabajo y desempefio de
sus tareas. El autor define a los recursos humanos como las personas que ingresan,
permanecen y participan en la organizacion, sea cual sea su nivel jerdrquico o tarea;
constituye un recurso vivo y dindmico en la organizacion. En cuanto a la administracion
de recursos humanos consiste en la planeacién, organizacion, desarrollo, coordinacién y

control de las técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal.

Para el presente trabajo se tomaré lo propuesto por Otero, Gago Garcia, Garcia
Leal, & S. Se incluye en Anexos el diagrama de las funciones y actividades de Recursos
Humanos dispuesta por los autores, tomadas como basamento para el presente reporte

(Anexo 9).
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Diagnostico del area

Como se menciono en los objetivos, el analisis del area se realizara sobre la oficina
de Recursos Humanos de la casa central de Tarjeta Naranja, atendiendo a que es la que

coordina las demas sucursales.

Con relacion a la organizaciéon de la se observé que cuenta con dos grandes
centros: administracion y salud laboral. La empresa indicd que en estas dos subdivisiones
ha incluido todas las actividades vinculadas con los recursos humanos, que a lo largo del
tiempo han crecido pero que no consideraron necesaria una mayor division. Cabe destacar
que el reclutamiento del personal estd inmerso en la rutina administrativa, es decir, no ha
tenido grandes cambios a lo largo del tiempo siendo que la empresa ha dado un giro
importante a su perfil con la ultima incursion como FinTech. Tampoco se observa la

implementacién de un plan permanente de capacitacion.

El area realiza actividades que no tienen una diferencia palpable con las de
empresas de otros rubros, lo que ha llevado a despidos masivos (por ejemplo, al adquirir
nuevas unidades de negocio se opta por renovar todo el personal en lugar de capacitarlo,
siendo que muchos se encuentran en edades aptas para lograr su inclusion en este nuevo
esquema); estos despidos representan un costo importante que podria reducirse si, por
ejemplo, se realizara una evaluacion de las aptitudes de cada empleado ubicéandolo en una
escala respecto de los perfiles buscados y capacitando en la medida que sea necesario.
Esto no solo reduce los costos, sino que pone en valor a la persona que desea conservar

su empleo.
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Tareas de Administracion

Reclutamiento

Debe conocer las tareas involucradas en cada puesto.

Legajos Confeccion del legajo de cada empleado y actualizacion.
Datos de los empleados dados de baja, cantidad de horas trabajadas,
Parte de horas extras, gratificaciones especiales, entre otras) para la liquidacion
novedades | mensual de los sueldos (esto hace que tengan un permanente contacto
con los jefes de otras areas).
Personal Recibe la documentacion vinculada con el personal temporario y
temporario | pasantes.
Bonos del Se encargan de la entrega de los bonos de sueldo.
sueldo.
Ante el fallecimiento de un empleado, caso en el cual asesoran a los
familiares sobre los pasos a seguir para el cobro de los haberes
adeudados, seguros y cualquier otra prestacion involucrada.
En relacion con el bienestar de los colaboradores, por ejemplo, en
programas tales como el material escolar para los empleados se
Otras ocupan de relevar en todas las éreas la cantidad de hijos de cada

empleado.

Gestiona y asesora sobre residencias vacacionales.

Desarrolla los espacios de esparcimiento (establecen los elementos
basicos que deben incluirse, como por ejemplo sillones, TV, mesas,
sillas, heladera, etc.).

Tabla 1. Tareas de Administracion.
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Tareas de Salud Laboral

Generando un listado por area de cada colaborador que se citan
progresivamente en una clinica de medicina laboral.

Exémenes
periddicos
Seguimiento a los examenes médicos que deben realizarse los
colaboradores que ingresan y finalmente archivan la documentacion en
el legajo de cada uno de estos.
Cuentan con un especialista en seguridad e higiene que acompafia el
Accidentes | desarrollo de las medidas de prevencion, asi como con la respuesta a
laborales las situaciones que ocurren, siendo el responsable de que la seguridad

laboral sea una actividad permanente.

Tabla 2. Tareas de Salud Laboral.
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Plan de implementacion

El presente plan apunta a dar solucion a los aspectos relevados en el area de
recursos humanos de la casa central de Tarjeta Naranja S.A., aplicando un sistema de

costeo por actividades y proponiendo una nueva organizacion del area.
Objetivos del plan de implementacion:

e Reorganizar la distribucion de las funciones del area (proponiendo un nuevo
organigrama);

e Determinar las actividades para esta nueva organizacion y el costo asignado
utilizado la escala salarial del convenio colectivo de trabajo vigente para
empleados de comercio y su proyeccién para los préximos 6 meses;

e Establecer un cronograma para la implementacion de los cambios para los
proximos 3 meses;

e Presentar un presupuesto para la implementacion del plan;

e Determinar correcciones a posibles desviaciones.

Los colaboradores que actualmente conforman el area no resultan suficientes para
el nivel de subdivision propuesto en el presente plan, por lo que se propone la inclusion
de 5 personas mas con perfil administrativo, dado que los necesarios con titulo profesional
ya forman parte del area y no habria un incremento de sueldos de mayor jerarquia en el

area, lo que dejaria un total de 15 personas a jornada completa.
Limitaciones

En cuanto a las limitaciones se destaca que esta dirigido a las necesidades

presentes de mano de obra especializada vinculadas con el nuevo rubro que la empresa
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va a iniciar y lo publicitado respecto de los perfiles de los colaboradores, por lo que si
hubiera cambios en la orientacion de los negocios de Tarjeta Naranja en algan otro rubro

que no tenga relacion con lo planteado, se deberia rever si este esquema resulta til.

Otra limitacion es la necesidad de optimizar sin cambiar los elementos de base del
area en cuanto a espacio fisico, dado que requerir mayores 0o mejores instalaciones
implicaria diferir an mas en el tiempo la implementacion del plan, involucrando otras
areas que también llevaran adelante el proceso respetando sus propios plazos. Esto
también implicaria un aumento de los costos del plan (en mano de obra, materiales,
materias primas, etc. para una nueva oficina) que busca dar respuesta a lo relevado en el

corto plazo.

Si la empresa considera que la centralizacion de las actividades del area de
recursos humanos de la casa central no resulta conveniente, se deberia rever el esquema
planteado a fin de que se pueda aplicar en menor escala (con menor cantidad de personas)
y lograr los mismos objetivos. Esto puede surgir como consecuencia de que muchas zonas
0 regiones tienen idiosincrasias propias que, en la generalizacion de los procesos, pueden
Ilevar a resultados negativos. Como respuesta a esta limitacidn se puede tomar el esquema

planteado y aplicarlo por regiones, por ejemplo: Cuyo, Patagonia, Litoral, Noroeste, etc.

El presente plan requiere que se incluyan nuevas personas, por lo que se realizara
una busqueda de los perfiles necesarios (que son en su mayoria administrativos) y se
espera residan en las cercanias a la casa central. Una limitacién podria surgir si no se

encuentran los perfiles necesarios para la nueva organizacion del area.
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Desarrollo del plan

A. Nuevas areas con detalle de las funciones a realizar (se toma como base lo descripto
en el anexo 9) y desagregaciéon de cada funcion, organizando por actividad para
determinar el costo para los proximos 6 meses. El organigrama propuesto se incluye

en anexo 10.

Planificacion de los recursos humanos: integrada por el jefe de personal y 2
colaboradores, la inclusion del jede de personal se justifica en la relacion de la funcion
con las demaés éreas, el relevamiento de las aptitudes necesarias para cada uno de los
puestos a cubrir, la formacion de una base de datos de las personas entrevistadas y la
necesidad de realizar una gestion estratégica de los recursos humanos a incluir, en aras
de lograr cubrir las aptitudes descriptas en el presente trabajo (lo cual al tomar el rango
de estratégico se incluye en los relevamientos periddicos que tenga el jefe de personal
con la gerencia). Se recomienda incluir a los dos colaboradores que tienen experiencia

en la realizacién de entrevistas laborales.

Sus actividades seran: procesos de seleccion y reclutamiento, relevamiento de el
grado de educacion alcanzado por los colaboradores de la empresa y confeccion de

manual de funciones de cada puesto (asi como realizar su actualizacion).

Actividad: Seleccion y reclutamiento

1. Deteccion de la necesidad de personal en algun area especifica;

2. Comunicacién por medio magnético del puesto a cubrir

3. Deteccién de requisitos béasicos para el puesto (en manual de funciones
actualizado)

4. Busqueda en base de datos de perfiles acordes a los requerido
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5. Publicacién de busqueda laboral

6. Entrevista de los seleccionados y eliminacion de aquellos cuyos perfiles no se
adaptan a los requerido (no respecto del perfil académico, sino psicoldgico y de
aptitudes para el puesto y la empresa; como se menciono en la introduccion, la
empresa busca perfiles disruptivos y con capacidad para adaptarse al cambio)

7. Entrevista de los que pasaron el punto anterior

8. Decision de persona apta y comunicacion a Jefe de Personal, que comunica la
situacion al responsable del area que solicita y toman la decision de contratar o
no. De no contar con la aprobacion del responsable del &rea se vuelve al punto 7
(y se revisan los perfiles que pasan la primera entrevista). Si tampoco hubiera una

persona acorde, se publica nuevamente la basqueda.

Actividad: Confeccion y actualizacion de manual de funciones de cada puesto: los
colaboradores asignados al area deben mantener actualizado el mismo, en contacto con
los responsables de las areas, para lograr una clara comprension de los requisitos
necesarios a la hora de contratar personal. Como se menciond en el presente trabajo la
empresa se encuentra en un proceso de cambio hacia una nueva rama de negocio, lo que
Ilevo a que sus recursos humanos no estuvieran acordes con los conocimientos necesarios.
Como parte de sus funciones diarias llevaran adelante el relevamiento del grado
académico alcanzado por los colaboradores de cada sucursal a fin de que los procesos de

capacitacién sean mas efectivos.

Administracién de personal: formado por un colaborador a cargo y 3
colaboradores que se distribuyen las tareas. Se busca que todas las funciones relacionadas
con documentacion y legajos converjan aqui a fin tener todo reunido en un solo lugar

fisico y un mejor control de los mismos, limitando asi el acceso a los legajos a otros
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colaboradores; las demas funciones del &rea que involucren documentacion que deba

incluirse en los legajos deberan remitirla a esta subdivision.

Sus actividades seran: confeccion de legajos, mantenimiento de los mismos
actualizado (instando al colaborador a completar la documentacion cuya presentacion
estuviera a su cargo), control de horas trabajadas, descargando la informacién que surge
del reloj de marcacién, confeccion de novedades mensuales para liquidacion de sueldos
y envio de las mismas a area de liquidaciones (esto debe instrumentarse mediante un
formato electrénico — para su conservacion — y gestionarse con anticipacion al cierre de
la liquidacién de cada mes; incluye: horas trabajadas, ausentismos, descuentos por
embargos de familia y comerciales, vacaciones, licencias especiales, sansiones); aquellas
cuestiones que involucren a los colaboradores (como por ejemplo la presentacion de
certificados de nacimiento de sus hijos, certificados escolares, actas de matrimonio o
certificados analiticos de estudios alcanzados) las cuales tienen incidencia en la
liquidacién mensual del colaborador pero que no cambian a lo largo del tiempo también
deben ser informadas; realizacion del archivo de documentacion que surja de otras
funciones pero que se deba incluir en el legajo de cada colaborador. Las tareas vinculadas
con la administracién se van a diagramar en relacién con la cantidad de horas trabajadas
por los colaboradores del &rea sin realizar una desagregaciéon de cada tarea, dado que,

como se puede ver en la descripcidn de estas, no se requiere mayor especificidad.

Seguridad y salud laboral: a cargo Lic. en Seguridad a Higiene y 3 colaboradores.

La empresa ya cuenta con este profesional.

Sus actividades seran puesta en marca de campafias de concientizaciéon de los

riesgos involucrados, realizando un relevamiento periddico de las sefializaciones y demas
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implementos necesarios para generar un ambiente seguro para los colaboradores
(considerando ademés que estos implementos resultan obligatorios por los organismos
municipales y de control — como la superintendencia de aseguradoras de riesgo del trabajo
que exige la exhibicion de carteleria informativa para el empleado — y gestionando su
estado 6ptimo, por ejemplo tener control de la vigencia de los matafuegos). Confeccionar
planes de accion para los casos en que haya accidentes o heridos de distinto tipo o grado.
Llevar un relevamiento de los examenes periddicos de los empleados y remitir toda la

documentacién que surja a la subdivision de administracion.
Actividades de relevamiento de elementos de seguridad

1. Realizar un control fisico de cada uno de los implementos;

2. Registrar en una base de datos aquellos que requieren revision periddica (como es
el caso de los matafuegos);

3. Dar capacitacion a los colaboradores de las sucursales sobre aspectos como
salidas de emergencia, utilizacion de matafuegos, como actuar ante una situacion
de emergencia (como por ejemplo un sismo) designando un responsable por
sucursal para organizar a los demas colaboradores y clientes que se encontraran

en el lugar o por piso (si la sucursal tuviera mas de un piso);
Actividades de control de exdmenes periddicos y archivo:

1. Ante el ingreso de un nuevo colaborados y luego una vez al afio se contacta a la
clinica de medicina laboral para organizar los turnos de los colaboradores de cada
sucursal;

2. Controlar que todos los colaboradores citados hayan concurrido;
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3. Recibir la documentacién del examen con la firma del profesional de la clinica'y
comunicar al colabordor alguna circunstancia que se hubiera detectado;

4. Remitir a administracion la documentacion para su archivo en cada legajo.

Beneficios y desarrollo: formado por 4 colaboradores, la subdivision tendré un
responsable y un subordinado para “Beneficios” e igual para “Desarrollo”. Esta
subdivisidn encuentra su justificacion en uno de los pilares de la cultura manifestada por
la empresa: las personas son el centro de sus actividades, lo cual también incluye a los
colaboradores. Por esto, tener una subdivision orientada a la creacion y seguimiento de
programas y beneficios para los empleados resulta acorde con lo propuesto y que implica
abandonar la percepcion de que la gestion de recursos humanos es meramente discursiva.
Se propone darle dos partes: una que se ocupe de beneficios o cuestiones relacionadas
con la actividad laboral (gestion de las prestaciones por accidente o enfermedad; gestion
de los fondos de retiro anticipado) también relacionado con programas y prestaciones de
esparcimiento (como espacios de uso comun de los colaboradores en las sucursales y
gestiones especiales para descuentos en hoteles, cabafias, campings) e indumentaria; y
otro que impulse y desarrolle la capacitacion (cursos cortos relacionados con la nueva
rama de la firma, asi como de otras especialidades siempre en pos de un mejor desempefio
para la empresa) y la realizacion de carreras de grado y posgrado (con la consecucion de
convenios especiales de descuento). Propongo estas areas vinculadas porque la
capacitacion de los recursos humanos se traduce en un beneficio para la empresa, pero
también lo es para el colaborador a nivel personal, lo que genera el desafio de lograr

fidelidad y que esa inversion realizada por la empresa no se pierda.

Actividades de beneficios para los empleados:
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Prestaciones asistenciales — indumentaria:

1.

2.

3.

Recepcion de la solicitud del empleado afectado;

Orientacion de los pasos a seguir y pase a archivo de la documentacion generada;
Relevamiento del total de colaboradores y determinacion del uniforme laboral
para el afio en curso;

Solicitud de presupuestos y compra de equipo completo (pantalén, remera, saco,
campera);

Distribucion de la indumentaria, confeccionando una lista para la firma de

conformidad del colaborador.

Lugares de recreo y esparcimiento:

1.

2.

Contacto de hoteles y campings para presupuestar estadias y por grupo familiar;
Proponer un descuento a la gerencia para ofrecer a los colaboradores, el cual
quedara a cargo de Tarjeta Naranja S.A.

Establecer los requisitos necesarios para acceder al beneficio, asi como lo que
incluye el mismo (cantidad de dias, servicio disponible — media pension, all

inclusive);

Actividades de desarrollo:

1.

Contactar a centro de capacitacion para cursos cortos sobre los nuevos requisitos
mencionados y proponer un descuento a cargo de la empresa para los
colaboradores;

Contactar a universidades para proponer acuerdos en carreras de pre grado, grado

y pos grado, también con un descuento para el colaborador a cargo de la empresa;
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3. Enambos casos es posible establecer requisitos para conservar el beneficio o beca
(como por ejemplo cantidad de materias aprobadas al finalizar un ciclo lectivo o
tiempo de permanencia, para el caso de las carreras de pre grado y grado);

4. Realizar un seguimiento de los colaboradores que se encuentren recibiendo el
beneficio.

5. Becas para hijos de los empleados: pueden consistir en ayuda con materiales
escolares e indumentaria segun los requeridos por cada establecimiento
educativos; por lo que resulta necesario realizar un relevamiento a cada

colaborador.

En el anexo 11 se incluye el cuadro con la determinacién del costo de mano de
obra para los 15 colaboradores que conforman el area desde noviembre 2021 hasta abril
2022 (Servicio., 2021) que totaliza $ 6.252.286,67. Se espera que el presente plan
comience a ejecutarse a partir de noviembre de 2021. Se propone una reunion con el Jefe
de personal para darle copia impresa del mismo y explicacion detallada. Las personas
necesarias se absorberan inmediatamente por el area, es decir, se espera que no haya

demoras de ningun tipo.

B. Cronograma de implementacion. Diagrama de GANT

Se estima que la implementacion de este plan puede realizarse de inmediato dado
que las personas a incorporar al area forman parte de la casa central de la empresa, con
lo que podrian empezar de inmediato en sus funciones. Considerando que el plan
comenzaria a ejecutarse, en lo relacionado al calculo de los costos, a partir de noviembre
de 2021, se propone la realizacion de una reuniéon para introducir a todos los

colaboradores involucrados en la nueva organizacion del area, asi como en las tareas que
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realizaran, las subdivisiones deberian estar operando por separado y sin mayores
dificultades, y lograr la operatoria del sector con la especificidad propuesta. Se adjunta
en anexo 12 el diagrama. Si bien la puesta en marcha de las actividades propuestas puede
Ilevar un tiempo de pulido hasta que los colaboradores se ajusten a sus nuevas tareas,

deberian estar trabajando en el area de Recursos Humanos a partir del 1/11/2021.
C. Cursos de accion ante desviaciones

Acciones vinculadas con los costos: luego de realizar la nueva estructuracion del
area y atendiendo a los costos presupuestados, si fuera necesaria una reduccion de los
mismos por resultar inadecuada para la gerencia se sugiere la absorcion de la subdivision
de administracion en Planificacion, eliminando dos de los administrativos incluidos, lo

que implica una reduccidn de los costos en el periodo indicado de $823.050,21.-
D. Modo de implementacién

A fin de implementar la propuesta se considera un proceso de tres semanas:
durante la primera se inicia con un contacto virtual con el Jefe de Personal a fin de hacerle
llegar el plan, darle una introduccion, instar a la preseleccion de los colaboradores que se

van a sumar y organizar el mobiliario de la oficina.

Durante la segunda semana, se realizaria la visita presencial en la que se instruira
al personal que ya tiene la oficina con sus nuevas tareas y se entrevistara a los
preseleccionados; lograda la seleccidn de los colaboradores, se los instruird en sus tareas.
Finalmente, durante la tercera semana se espera trabajar en el area a fin de acompafar en
cuestiones practicas que pudieran surgir, continuando el contacto de forma virtual hasta

que se logren afinar las dudas y circunstancias que pudieran presentarse.
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Conclusiones

La empresa analizada cuenta con una importante trayectoria en nuestro pais,
dandole la capacidad de afrontar nuevos planes y estrategias con gran holgura. Al iniciar
la investigacion fue muy simple encontrar datos sobre los servicios que brinda la empresa,
todos dispuestos de manera muy pintoresca para los consumidores. Con el avance del
mismo, se detecta que los diferentes autores consultados rescataban la necesidad de
vincular estrategias como la de Tarjeta Naranja con una gestion adecuada de mano de
obra, por las caracteristicas especificas que debe tener, es decir, con la incursion de la
empresa en la rama FinTech se logro una importante incidencia en los usuarios, que debia
acompariarse con una renovacion en esta area que tiene a su cargo la coordinacion de los

recursos humanos de las demas sucursales.

En el primer contacto del area se pudo constatar que tal premisa no se cumplia y
el area habia quedado inmersa en la rutina administrativa sin hacerse eco de las nuevas
necesidades que la empresa planteaba en sus reportes de sustentabilidad, pagina web
oficial y pagina web destinada especificamente a prensa. Con esto en mente se idea un
plan que permita una gestion adecuada de los recursos humanos, dividiendo las tareas y
agregando colaboradores. Esto si bien se traduce en una mayor incidencia en el costo de
mano de obra, implicaria una mejora en los servicios prestados por el area, que se traduce
en un beneficio para Tarjeta Naranja S.A., menos pérdidas por despidos y un
aprovechamiento mas eficiente de los costos de capacitacion. Siempre teniendo en

presente el concepto de que los costos se relacionan con los ingresos.

El desarrollo de la presente investigacion resulta un aporte para que aquellas

empresas que comienzan a operar en rubros con mucha incidencia tecnologica, a fin de
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que tengan en cuenta las aptitudes necesarias para sus recursos humanos, evitando luego
despidos, renuncias, procesos de seleccion poco fructiferos y repetitivos, entre otros, que
representan pérdidas de dinero. También se considera que la valorizacion en la gestion de
los recursos humanos en general logra la fidelizacion necesaria que justifica la inversion
en capacitacion de la mano de obra, asi como cualquier otro beneficio que represente

desembolsos para la empresa.
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Anexo 1 — Distribucion empresarial. (FinTech, 2021).

Vertical Empresas Participacion
Pagos Digitales 82 27%
Créditos 1 22%
Proveedor Tecnoldgico 36 12%
Servicios Fintech B2E 34 11%
Blockchain & Cripto-Activos 28 9%
Inversiones 21 7%
Insurtech (Seguros) 15 5%
Financiamiento Colectivo 14 5%
Seguridad Informatica [\ 2%
Total: 302 100%

Anexo 2 — Empleos mas demandados. (FinTech, 2021).

Tecnologia(IT)

Comercializacion
y desarrollo de

Customer Service

Producto Digital

Administracion y
Finanzas

Otros

Comunicacion y
Marleting

RRHH

Legales

0% 10%

20% 30% 40% 50%



45

Anexo 3 — Evolucién cronoldgica de Tarjeta Naranja. (Morel, 2016)

«Salto 96 comienza a dar tarjetas de identificacion a sus clientes para compras a plazo.
+Visa llega a Argentina.

»y Mastercard llega a Argentina

*Nace Tarjeta Naranja S.A. (como empresa dedicada a la actividad de tarjetas de crédito)

* Aparecen los 10 primeros "comercios amigos".

«Lanzan la tarjeta Naranja Teen destinada a adolescentes de 13 a 17 afios.

»Comienza alianza con Banco Galicia.

«Compras a plazo y con Plan Z, los clienes eligen la cantidad de cuotas en el momento de abonar.

J

+Se emite Tarjeta Naranja Visa y nace la primera publicacion interna, llamada "Estacion
(RN Naranja'

»Comienza el apadrinamiento de escuelas y comedores.

€€geCeCeee

eSe ignaugura la primera pagina web.

*Nace Tarjeta Naranja Oro, destinada a clientes especiales.

eLa empresa obtiene el 3° puesto en la encuestra Great Place to Work.
eEmiten tarjeta Naranja Martercard y logran Certificaciéon de Normas 1SO 9001.

elgnauguran en Cérdoba "La Fabrica" que es el centra nacional de operaciones
eAbren en Moron la primera sucursal en Buenos Aires.

eEmiten la tarjeta Naranja American Express

€€€€<

*Primer desembarco internacional en Republica Dominicana.
eAparece el Blog Naranja y el canal de YouTube.

eEditan la revista "Convivimos"
eAbren sitios oficiales en Facebook y Linked In.

%
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eincorpora plastico biodegrdable, siendo los primero en Argentina en hacerlo.
ePrimera sucursal en Capital Federal, en Liniers.

eComienzan las obras en el edificio de La Tablada (Cérdoba).

*Se convierte en sponsor de la Seleccidn Argentina.

*Segundo desembarco internacional, en Peru.

eComienza a operar Tienda Naranja, sitio de e-commerce.

eAcompafia a la Seleccién Argentina a Brasil.

*Se convierte en el mayor emisor de tarjetas activas, superando a Banco Santandery
Galicia.




Anexo 4 — Constancia de CUIT de Tarjeta Naranja S.A.
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Anexo 5 — Constancia de CUIT de Tarjetas Regionales S.A.
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Anexo 6 — Distribucion de mano de obra por provincia. (FinTech, 2021).

Provincia Cantidad de personas
CABA B.188
Buenos Aires 4417
Ciéhrdaba 100
Santa Fe 473
Sam Luls 254
Fendoza i78
Entbre Rias w5
Tucumdn 55
Jujury B
Flisiones 8

M ewgqueén 8

Salta 8
Chaco i
Lt 4
Caorriemtes L

San Juan -

La Pampa 1

Rio Megro 1
Total: 14.728

Anexo 7 — Organigrama (Elaboracion propia).

Director de Recursos Humanos

Administracion Salud Laboral

— Administracion —  Administracién

| Bienestar de | | Prevesion
colaboradores




Anexo 8 — Comparacion de conceptos ABC por autores. (Elaboracion propia).

Autor

Marcelo
Gustavo
Podmoguilnye

Concepto ABC

Las actividades son
las acciones
coordinadas y
dirigidas a afiadir
valor a los productos,
por lo que el sistema
implica la desagregar
los procesos
productivos en
actividades.

Principales aspectos relacionados con las actividades

Los productos no consumen factores, los productos son originados por las actividades y por lo tanto, solo estas
consumen factores.
Metodologia:
e Detectar actividades macro, es decir, las que tienen otras actividades bajo su influencia;
e Toda actividad tiene que tener un consumo de factores al ponerla en marcha.
e Cost sender: unidad fisica que fundamente el consumo que las actividades hacen de cada factor. Relacion causal
entre el factor consumido y la actividad que lo demanda.
o Cost Driver: interacciones que hay en el proceso.
Macroactividades: son funciones (relacionados con los factores criticos de la empresa, como vender, fabricar,
desarrollar) y procesos (son las actividades vinculadas con las funciones, por ejemplo planificacion de la produccion,
almacenamiento)
Microactividad: son operaciones (acciones que se realizan dentro del proceso, por ejemplo, compra de materiales,
recepcidn y control de materiales) y tareas (son actividades de menor rango jerarquico comprendidas dentro de las
operaciones, por ejemplo, deteccién de la necesidad de materiales, confeccién de orden de compra).
Clasificacion de actividad segun el nivel:
o Unitario: actividades que tienen vinculacidn directa y univoca con cada unidad de producto o servicio y por lo
tanto el inductor de los costos serd unitario o coincidird con la unidad de producto o servicio;
e Lineal o articulo: vinculan su accionar con y costos acumulados a las lineas de productos o servicios existentes en
la organizacion.
e Lote: vinculan su accionar y sus costos acumulados con lotes, siendo “lote” ordenes de fabricacion, ordenes de
compra, etc.;
e Apoyo: actividades de soporte de los procesos productivos. Sostienen a las actividades de otros niveles.
Clasificacion de las actividades en funcion de la gestion:
¢ Indispensables: acciones esenciales para la organizacion, con un alto contenido de valor agregado al objetivo de
la empresa y que deben ser gestionados para lograr mayor eficiencia;
Discrecionales: acciones con poco o nulo valor agregado, escasa significatividad en el costo y que luego de analizada
su participacion en el proceso de agregacién de valor podrian llegar a ser eliminadas.
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Autor

Eduardo
Bendersky

Charles T.
Horngren

Concepto ABC

El sistema considera
que los centros de
costos son el primer
nivel de asignacion de
los mismos, luego que
se asignan a un centro
deben aplicarse a una
actividad, en forma
previa a su imputacion
a los productos.

Identifica

las actividades
individuales como los
objetos de costos
fundamentales.
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Principales aspectos relacionados con las actividades

e Actividad: conjunto de tareas o acciones que se realizan para satisfacer una determinada necesidad o demanda de
la empresa. Las actividades integran los procesos de la empresa.

e Las actividades consumen los costos y por lo tanto son su causante, esta premisa permite un mejor calculo de los
mismos mejorando el nivel de gestion.

e La correcta gestion empresaria debe partir del analisis de las actividades, que son las organizadoras de los costos.
La optimizacion en la ejecucion de las mismas producira un impacto positivo sobre los costos.

¢ Obijeto de costo: producto, servicio o departamento para el cual deseamos medir, acumular y asignar costos.

o Los objetos de costos (productos y servicios) no consumen costos sino que consumen actividades: el costo de un
objeto de costo sera la sumatoria de los costos directos al mismo (materias primas y mano de obra) mas la
porcién de actividades consumidas.

e Cost driver: son los que llevan los costos desde los centros a las actividades y desde estas a los objetos de costos.

Una actividad es un evento, una tarea o una unidad de trabajo que tiene un proposito especificado —por ejemplo, el
disefio de productos, la configuracion de las maquinas, la operacion de las maquinas y la distribucién de productos.
Para ayudar en la toma de decisiones estratégicas, los sistemas ABC identifican las actividades de todas las funciones
de la cadena de valor, calculan los costos de las actividades individuales y asignan los costos a los objetos de costos
—como los productos y servicios— con base en la mezcla de actividades necesarias para producir cada producto o
servicio.

Clasificacion de los costos comunes a todas las actividades segun su jerarquia - se toma como base los diferentes
tipos de generadores de costos o bases de asignacion de los costos, o bien, los diferentes grados de dificultad para la
determinacion de las relaciones de causa y efecto (o beneficios recibidos) a fin de identificar la base de aplicacién de
los costos que son generadores de costos de los grupos comunes de costos de las actividades.-:

e Costos a nivel de unidades de produccidn: son los costos de las actividades que se ejecutan sobre cada unidad
individual de un producto o servicio;

e Costos a nivel de lote: a los costos de las actividades relacionadas con un grupo de unidades de un producto o
servicio, en vez de referirse a cada unidad individual de un producto o un servicio;

e Costos de mantenimiento del producto: se refieren a los costos de aquellas actividades que se realizan para dar
apoyo a productos o servicios individuales, indistintamente del nimero de unidades o lotes en los cuales se
producen dichas unidades;

¢ Costos de mantenimiento de las instalaciones: son los costos de aquellas actividades que no se pueden atribuir a
productos o servicios individuales, pero que apoyan a la organizacion en su conjunto.
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Anexo 9. Funciones de los Recursos Humanos (Otero, Gago Garcia, Garcia Leal, & S., 2012).

FUNCION

Planificacion
de los
Recursos
Humanos

Administracion
de personal

Seguridad y
salud laboral.

Beneficios
sociales o de
servicio.

Desarrollo de
los recursos
humanos.

DESCRIPCION

Proporciona a la empresa el personal
necesario en cuanto a cantidad, destrezas y
conocimientos necesarios.

Se encarga de los tramites administrativos
que se generan con el personal, desde su
incorporacion hasta que su baja.

Seguridad se refiere al conjunto de medidas
técnicas, formativas, médicas y psicoldgicas
para prevenir accidentes laborales. Salud se
refiere al diagnostico y prevencién de
enfermedades laborales.

Establecer politicas para mejorar la calidad de
vida de los empleados. Con estas medidas se
busca tener un equilibrio entre lo profesional
y lo laboral, que lleva a una mayor
motivacion e implicacion de los trabajadores,
posibilitando retener y atraer a los que tienen
mas talento.

Se relaciona con la necesidad de que los
empleados se desarrollen, se motives y se
esfuercen en el desempefio de sus labores con
mayor responsabilidad.

ACTIVIDADES

Estudio de mercado laboral;

Realizacion de analisis y descripcion de los puestos de trabajo y perfiles profesionales;
Reclutamiento y seleccion de nuevos trabajadores;

Actividades relacionadas con el empleo temporario, con la reubicacion y el despido de los
empleados.

Confeccion y rubrica de contratos;

Creacién y mantenimiento del expediente de cada trabajador;

Gestion y control ausencias por incapacidad, inasistencias, licencias, horas trabajadas;
Gestion de medidas disciplinarias:

Organizar revisiones médicas periodicas;

Asistencia en caso de enfermedad o accidente en la jornada laboral;

Determinacion de las medidas de prevencién de accidentes laborales y enfermedades
profesionales para cada puesto;

Realizacion de campafias de prevencion de accidentes y enfermedades laborales;

Seguimiento a las prestaciones de la Seguridad Social en caso de enfermedad y accidente;
Gestion de seguros de vida colectivo, fondos de pensiones a cargo de la empresa, becas de
estudio para el personal y sus hijos, guarderia y cuidado de nifios, préstamos y anticipos,
comedores y espacios para los empleados, residencias de vacaciones, actividades sociales y
recreativas.

Estudio de motivacién e implementacion de métodos de motivacion;
Diagnostico y tratamiento del clima laboral;

o Deteccidn de las necesidades de formacion y disefio de planes formativos, generales o

especificos;

e Puesta en marcha de planes de formacién con el objeto de que los trabajadores alcancen las

competencias necesarias para el desempefio de los puestos de trabajo de acuerdo con la
estrategia de la empresa.

Disefio e implantacion de sistema de evaluacion de desempefio de los empleados;
Disefio y establecimiento de planes de carrera profesional.



Anexo 10 - Organigrama propuesto
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Anexo 11 — Estimacion del Costo de mano de obra desde noviembre de 2021 hasta abril 2022.

| 50 2021 - MESES DE BOVIEMBRE ¥ DICIEMERE | & L65e.577,81)
REMUNERATIVD NO REM f——
Adicionales
_ _ Fecha de = a Bis i da ~ Jubilacidn al  Lley SEC FAECYS  SEC Afado Tota X A Asig. NR
Calificacion Personal ) lornada o e —— Bruio a5
0 .
1% 3 ] % . % 1 Cuota 1 Clnda 2

Jefe de personal ADMINSTRATIVD F 15/05/1018 COMPLETA | $358.97950 3 §179839 | S5048M $662713 $EEATLN3 | S53WIG | 736198 SI007A1 | 5100731 | 5133854 S33E4 | $133854 5000 57000 S5LEESES
colaborador 1 ADMINETRATIVO B DG/03/2000 COMPLETA | $57.47738 1 §57477 | 5423768 $6288983 SEREESED | S5AT256 | SESI7E S1mEE0 S188EE9 SLSTB0 5345 | 3125780 50,00 500 S5ATLAR
colaborador 2 ADMINETRATIVO B OJ05/2000 COMPLETA | $57.47738 1 $57477 | 5423768 S62BE983 SELEME | S$5MT2% | SEOI7E) | S1EEED | 5188659 | SLETE0 5345 | 129780 5135131 50,0 5700 S5447LA8
Encargado de administracion | ADMIKISTRATIVD E 05012049 COMPLETA | §59.077.04 2 SL12158 | SSODLE  $6S2B043 SES2E003 | S53IEH | S7UBOEL 5105840 5105840 SLSED 340 | S1305E0 $14M513 50,00 5700 5649183
colaborador 1 ADMINETRATIVO B COMPLETA | $57.477.38 [ 5000 S4TEOTE  SER2ELAE SERIELAE | S5ATLM | SEB4939  S1EEO1 | S1BEROL | SLMEM 53N | S1MEI 51330744 50,0 570 5558268
colaborador 2 |DMmETRATVOE | COMPLETA | $57.47738 0 0,00 S4TEOTE  SERIELAE SGRIELAE | S5ATRH | SGB4933 51301 | SLEEE0L | SLMEM 533 5128534 1338744 50,00 5700 S5
colaborador 3 |ADMIKESTRATNOB | COMPLETA | $57.47738 0 £0,00 S4TEGTE  $GRIELIE SERIETAE | S5ATI% | SEB4939 513 | S1EER01 | S1MSI4 | S3IN34 | S13534 §1334744 S000 | S0 $S3sgR
Lic. enSeguridad e Higiene | ADMINESTRATIVO F OB/10/2047 COMPLETA | §59.79730 4 5239190 | 308245 $ERITLES SETINLES | SEIMIE | £7.41050 20006 | 5202116 SLM7A4 S33EE | 5134744 51448495 50,00 57000 SSEMSDE
colaborador 1 ADMIKETRATIV B 15/04/2009 COMPLETA | $57.47738 2 S1M4855 | S428558 46151250 SEISIZS0 | $5ATI%E | $GOBEIA S1G0538  S18053F  S17035 S3756 | S13M35  §1365519 50,0 500 §5486028
colaborador 2 ADMINETRATIVO B 16072019 COMPLETA | $57.477,38 ] SL1455 | 42855 $E15IZ50 SEISILS0 | SEATRM | GGOB638 S1S0538  SLS0S3E  SLO7025 3756 5127035 §1365519 50,00 5700 S0
colabirador 3 ADMINSTRATIVO B 17/13/1019 COMPLETA | $57.47738 1 §114855 | 542855 $6351250 SEISIZS0 | 55172% | $698633 5190638 | 5180538 | SLIM025 530756 | S1IM035  §1365519 5000 57000 55496028
encargado de beneficios ADMINGTRATIVO E 05/04/2000 | COMPLETA | 559.077.04 1 §33077 | 545720 $6AGNL13 $GA6M13 | 553165 | 711041 519920 5193920 | 5LB0A0  S3IBA | 1IWAD $1389763 5000 | 57000 5558843
aolabirador 1 |ADMINGTRATNDE | COMFLETA | 5357.47738 [ 5000 S47B07E  SGR26LME $ERIELAE | S5ATAM | SEB4939  S1EEO1 | S1BEROL | SLMEM 53N | 513 S1330744 5000 57000  §53.98058
Fado de desarale ADMINITRATIVDE 02052000 | COMPLETA | §59.077,04 1 §59077 | 545723 $6464013 $6458,13 | $53165 | S7.1041 5199930 | 5153930 | 518280 53N | 139180 1389763 50,0 50 §555ma3

1 ADMINSTRATIVO B COMFLETA | 55747738 [ 5000 S4T8378  $626706 SELIGLAG | 551723 | SEB4039 S1ESE01 | SLBEROL | SLMS3 S3ML3 | SLME34 1338744 5000 57000 55398058

§ 528.288,50
| ARD 2022 - MES D€ ENERD | s 10074539 |

NO REM

DeCLEntG

Focha de -
Calificacian Joimada i 1apLic - i -~ Sull toda e Jubilacion al ey SEC FAECYS  SEC Aflado

1%

Jede de perional | ADMIRGTRATIVO F | 15/05/2008 COMFLETA | 574974338 3 | 7497438 | 5224923 | 5643530 38365831 SE3ESES | 54793 | $9.20248 | 5250877 | 5250877 | 5167308 541829 | 5167318 il.?.‘ﬂﬁﬂ. 3080 | sT000 5 H0L400,51
colaborador 1 ADMINETRATVO B OF/03/1020 COMPLETA | $7LBAGT2 1 4 TLB4ET 5 718,47 SEO4700 47861239 STREILIG | S45GEN9 | SRE4T3S §235837 | S235R3IT | S157135 S39306 | 5157335 1600464 0,00 & M0 §65.138,83
oolaborador 2 ADMINGTRATIVO B 02052020 COMPLETA | $7LB4672 1 STLB4ETZ 571847 SE047,00 $78.61229 S$TRELILZY | S459819 | 3A64735  §233837 | 5239837 | S157225 53906 | 5157225 §16901,64 S0 57000 565.233,83
Encargado de administracion.  ADMINISTRATVD E 05012008 COMPLETA | $ 7184629 F] 4$73B4639 | 51476093 | SEMESD  SBLGDNAS SBLE00AS | SATMAE | GAO7RM  GI44800  S244R00 | 5163100 S40B00 | S16300 1754403 0,00 & M0 SEETIZIE
oolaborador L ADMINGTRATIVO B COMPLETA | $T7LBAGTZ ] S TLB4ETZ 50,00 S5987,3 S77E3395 STIALSS | 5459819 | SA56L7  §233500 | 5233507 | SLESEER 53317 | 5155568 §1673430 S0 57000 5 E5.627,84
colaborador 2 ADMINETRATVO B COMPLETA | §TLBAGTZ a 4 TLB4ETE 50,00 S5O7.73 47783355 STRADSS | S4SGEN9 | SQ56LT1 5233500 5233607 | S1ESEER S3I17 | S1555ER 1673430 S0,00 § M0 5 E5.627,84
oolaborador 3 ADMINGTRATIVO B COMPLETA | $T7LBAETZ ] S TLB4ETZ 50,00 S5987,3 S77E3395 STIALSS | 5459819 | SA56L73  §233500 | 5233507 | SLESEER 53317 | 5155568 §1673430 S0 57000 5 E5.627,84
Lic. e Seguridad e Higiena ADMINETRATVOF OB/10/2017 COMPLETA = §7497438 4 47497438 5299808 | SG4977E  SB4MTIND SBAATLN] | S4ATEEIE | G0.201E) 525313 5153403 | S1EI9A2  S43036 | S1GES4] S1RNRLM S0,00 500 §71038,30
colaborador 1 | ADMIRISTRATIVO B | 15/04/3009 COMPLETA | $ 7184672 2 | STLBAET2 | 5143593 | SANEYT $7939063 $7R3ME | S459819 | 873297 §23B 7 5238172 | S15E781 539685 | S1SETEL  §17.06898 S000 | S5m0 5E5.849,83
colaborador 2 ADMINETRATIVO B 16/O7/3040 | COMPLETA | $ 7LB4R72 2 S$TLB4ETE | 5143693 | SEIDETT  $79.30063 $70.3M0E1 | SASDRND | $R7I1E7 G213 TP 5138171 | S1EE7A1  S3%E85 | SLEETEL 61706898 $000 & M0 4§ BE.849,83
oolaborador 3 ADMINGTRATIVO B 17/12/2009 | COMPLETA | $ 7184672 2 STLBMETE | 5143693 | SEIDEST S$79.39063 5793908 | 5459819 | 3873197 G232 72 | 5238177 | 5155781 539695 | S15ETE1  §17.06898 S0 57000 5 B5.849,83
encargado de beneicios ADMINETRATIVO E O5/04/1020 COMPLETA | §73.84629 1 §73.84629 £ 7346 SEMSE  $8080015 $BO.BO0AS | SA7MA6 | SRERRID  G24M00 5242400 | SLEIE00 540400 | S1E1SD0 §27.37%,03 000 & M0 §BE0EA,28
oolaborador L | ADMIRISTRATIVO B | COMFLETA | S7LB46TZ L1} | S7LBEGTE 50,00 555873 47783395 S7IABIS | 5459819 | SA56L7T | 52133500 | 5233500  SLESEEE | 53E17 | 3155668 51673430 | S000 | 57000 §E5.617,84
encargado de desamolio ADMINETRATIVOE 02/05/2020 COMPLETA | $73.84629 1 $7384629 § 7346 5621540 $8080015 $BO.BO0AS | 5472616 | SOBRATR 5242400 5242800 | SLEIS00 540400 | S1EIS00 §17.37203 000 500 5 GE.0E4,28
oolaborador L ADMINETRATVD B COMFLETA | S7LB4GTZ 0 STLBAETE 50,00 5538713 47783355 S7IABI | 5458819 | SE56LT | §133507 | 5133500 | SLESEEE | 538917 | 3155668 S1673430 s000 M0 5607,

& 4 117 ARG 5
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| R0 2022 - MIESES DE FEBRERCD Y MARZD [5 2.158.88,17]

NI REM

Descuentos

Calificacion Personal

cha de n S i
S lomada I - Sulb fokal LY Jubilaitn n T SEC Afiiada
ngresn o

Jefe de personal ADMBNISTRATWVOF L5/05/2018 COMPLETA 3 STASMIE | 5224323 | 5643530  SBIESES] SEIESEM | SOSGTR | 590148 | 5250877 | S250577 | SLETRIE 541829 | 516738 50,00
colaborador 1 ADMINISTRATIVO B 06/03,2020 | COMPLETA 2 STLBAETE | 5143683 | SE10657  $79.39063 $7O306 | 598638 | SA7ILST  S23AT | S238LTr | SLEETAL | 533635 | S15ETAL  S17.068.58 50,00
colaborador 2 ADKNSNESTRATIVO B O2/01%/2030 | COMPLETA 1 S TLB4ETE 5§ 71847 SEO47I0  $TREIZIS  STRELL 5$5.19538 SB64735 5F3IT/IT | §2ILHIT | SLETRIS 535306 2157235 & 1690064 50,00
Encargado de administracion | ADMINISTRATIVO E 05/01/2009 | COMPLETA E] | $7IBMEIS | 5271539 | 5633047  $ELA0015 SAZA00IS | SO4ERIZ | IG064M0  SI4TA00 | $247100 | SLGE00 541200 | 51600 $17.71603 | 50,00
enlaborator 1 :mmusmmlun COMPLETA [ | STLBSETZ | S000 | S5%ARE  $77HIISS STEIS | §9.19638 | 3856173 52300 | §23I500 | §156ER | §38917 | 5155568 §1673430 | 50,00
colaboradar 2 | ADMINISTRATIVOE | COMPLETA [ | STLBETE | S000 | 5554033  $77.31% STEBS | GO.%638 | SASELTD | 5233600 | $233500 | SLEGER 538917 | 5155668 $1673430 50,00
colaborador 3 ADMBNISTRATIVO B COMPLETA (] STLBMET | 5000 5558723 S7IEIYSS STIABSE | 555638 | SBSELTI | 5230 | $233500 | SLESGER 5337 | 5155558 5167 50,00
Lic. o Segurided @ Higiene | ADMINISTRATVO F 08/10/2017 | COMPLETA 4 $7A07438 | 5299808 | SE4I7TE  SBAMTLI SBAATLIY | GOSN | $9.29130 523313 525303 SLEESA? 54036 | S1EESA]  SIRIGLD 50,00
colaborador 1 ADMENISTRATIVO B 15043008 | COMPLETA 3 $7LB4ETE | 5215580 SE16GE4  SB0.MGRST 4BOABEST | §9.19638 | SHAIRSY 5240507 | $240507 5160338 S400B4 | 3160338 $17.23633 50,00
cnlaborador 2 ADMENISTRATIVO B 16/07,/2019 | COMPLETA 2 S7LBAETE | 5143693 SEI0G57 §79.39053 47935063 @ §59.18638  $8731S7  523m 72 238177 515ETAl 539695 | S1G5ETAL  §17.068,58 50,00
enlaboradcr 3 ADMENISTRATIVO B 17133009 | COMPLETA 2 S7LBSET? | 5143693  SEIDGST  §79.39063 47938063 @ §9.19638  SE73IS7  523: 72 $23817F 515ETE1 539695 | S1G5ETA1  $17.06858 50,00
eNCargade de beneicios | ADMINITRATVD E | (05/04/2000 | COMPLETA 1 | $73B8629 | S7IMME | SEIISA0  $E0B001S  $80.80015 | §9.A45232 | SHEERMD  §242400 | $242400  S1EIE00  S40400 | 5161600 §17.37203 50,00
eolaboradcr 1 | ADMINISTRATIVO B | |COMPLETA [ | $7LBSETZ | S000 | S594% $77.3395 $FREIS | §9.19638 | S8.56173  §233500 | $233500 | §1.9566R  §38917 | 5155568 §1673430 50,00
ancargado de desamole |ADMINISTRATVOE | 02/05/2020 | COMPLETA 1 | $7T3B4E2S | STH4E | S5S40  $E0.BO0AS  SBOBOOIS | 594532 | SHEERND 5242400 | 5242400 | SLEIG00 540400 | 3LEIS00 S17.37%03 50,00
colaboradar 1 ADMNISTRATIVO B COMPLETA [] STLBMETZ | 5000 555723 STIEILSS STIABSE | S8.%638 | SBSELTI | 523302 | $233500 | SLESGER 538907 | S15S55B 5167 50,00
[ ARD 2022 - MESE DE ABRIL |5 Los7.208.37]

NO REM

lormada ar I B Jubilacitin

11%

Jefi de perscnal ADMIKTRATIVD 15/05/2008 COMPLETA | 3§ B4.57L1D ] $ 188735

caiaboradar 1 |ADMINGTRATIVO B | OB/3/2020 COMPLETA | BLO&3.10 L | 3975421 | 5266004 | §266024 | SLITRAD 544337 | 1773 5000 | 57000 $E8s:EL
colaborador 2 |ADMBNGTRATIVO B | 02052000 COMPLETA | § ELO43ID 3 | | | | 87541 | S166024 | S2EE0M4 | SLITAD | 544337 | $17TAR | S000 | STOD | SEASIIEL
ENCargade de administracion | ADMINISTRATIVOE | 05/00/2009 COMPLETA | SE3.29851 ] | SEISREL | SLEESO7 | STOEDE  $9L044%6  SHROMSE $000 | SI0424% $276L35 | S27EL35 | SLE0S0  S4E022 | S1BM00 S1978967 S0 | ST STLAES30
calaboradar 1 |ADMINSTRATIVD B | COMPLETA | § 2108310 0 | $BL0A3M0 | 5000 | SETSLSH  SEGES SERIGGAD | 5000 | $O6ST6 $263300 | §2633S0 | SL7SSO3  §43838 | $17m03 §1RE7620 | §000 | §7000  §EEESDAD
calaborador 1 ADMINESTRATIVD B COMPLETA | $ 2108310 a $ELOALI | 5000 | SETEISH  $ETNGEN SEII0EED | £000 | S0ESTEY | $263300 | $263380 | SLTGO3  S43I8 | $17m01 1287620 50 $7000  §ERESDAD
calaborador 3 ADMINESTRATIVD B COMPLETA | $21.08310 a $ELOALI0 | 5000 | SETSISH  SETGGEN SEIIGEED | £000 | OESTEY | $163300 | $263380  SLTSOR S43I8 | $17H01 1287620 50 §7000  §ERESDAD
Lic.on Sequridad e Higiene | ADMINISTRATNOF | OB/10/2017 COMPLETA | § 8457110 4 $BASTLI0 | 53IDB4 | $7.32950 $US.2B344 $9S2EA4 | S000 SI0MBLIR $2ESBS0 | $2BSBSD | SLASET  S4T6AD | S1O05E7 52048534 50 S7000 SIS0
calaborador 1 ADMIKISTRATIVO B 15/04/2049 COMPLETA | $ 3108310 2 $ELOALI0 | SLEI0B6 | SEEAGGS  $BOSSAE3 S9SSRER | SO0 | S9BS079 | S26EGSE | S26653 | SLMLOS | SMTT6 | 179105 §1925381 50 $7000  $T02881
calaboradr 2 |ADMINGTRATIVO B | 16/07/2043 COMPLETA | 3108310 T | $BLOA3M0 | SLENEG | S6EARGS  $E.55L63 SEOSSLE | §000 | 3985079 §2SEESE | S268658 | 51705 SM776 | SL7TALDS  §1925381 5000 | 5T $TamAl
calaboradar 3 |ADMINGTRATIVO B | 17/12/2043 COMPLETA | 3108310 L | sEuoa3ie | a3 | SEENLLS  SEAGI466 SERGMSE | S000 | 397541 $25E004 | S26E04 | SLITRAD 544337 | SL7TA9  §1306505 | 5000 | sTm | $es:E
encargado de beneficios | ADMBNGTRATIVOE | 05/04(2020 |COMPLETA | §83.238.51 L | SEINSEEL | 53399 | STOIDOT  $9LM4LSE  S91140%6 $000 | SI0OISER | S2TMIE | $273438 | SLEMES 543571 | $1AEMAS  §1453GES S000 | STOL0 STLATESL
colaborador 1 | ADMBNGTRATIVD B | COMPLETA | $ 8108310 0 | $BAOA3M0 | 5000 | $ETSIS  $ELTGES SEVIGAD | 000 | $965764  $263390 | $2633S0 | S17S03 §43838 | $17%03 $1REVG29 | 5000 | 57000 §EEESDAD
encargado de desamalo ADMISSTRATNDE | O2f052000 COMPLETA | § 8320851 L SEILMREL | SE99 | STOOST  $9LM2SE $ULIESE | $000 | §I0MGER SITAMIB | $17II | SLENES  S435T1 | S1BDAS §1958565 5000 S7000  $TLATGSL
calaboradar 1 ADMINESTRATIVD B COMPLETA | $81083.10 a $ELOALI0 | 5000 | SETSISH  $EITUGEN SEII0EED | $000 | 0ESREY | $263300 | $163380 | SLTEO3 | §43M88 | $17E01 §1R87620 5§00 §7000 §ERESDAD
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MRl LT RS

Jui b | ecidin

Jete de personal |ADMENISTRATIVOF | 1G5/05/2MB COMPLETA | 33268853 $358577 | ) | § 580,656 | SE53,78 | 516344 $653.78 | STOIBA0 | 53556073

codaborador 1 | ADMINETRATIVO B | DG/03/3020 COMPLETA | 33132517 s | | SsamyE | SEdEsD 4 156,63 $EE0 | SETMS | 51458038
codaboradar 2 |ADMBWISTRATIVO B | 02/05/2020 COMPLETA | 53132517 $348577 | | ssasve | seaes0 5 15663 $E2650 | S67MSL | 5345503
Encargadc de administracion | ADMINISTRATIVO E 05/00,/2049 | COMPLETA | 532 196,59 413541 67 & 855,91 & 543,94 3 16058 4 543,54 5682235 | 53577453
codaberadaor 1 ADMEMSTRATIVO B COMPLETA | £ 3132517 §3.44577 £ 38,76 & 526,50 4 156,63 % 636,50 SETIS | 52458036
codaborador 2 ADMEMSTRATIVO B COMPLETA | % 3132517 £3.04577 £ 38,76 £ 526,50 4 156,63 £ 636,50 5673451 | 52459075
codaboradar 3 |ADMENETRATRVOE | |COMPLETA | 5 31.325.17 $3a8577 | | 593876 | SEESD 5 15663 $E6S0 | SETMS | 52458036
Lic. #n Seguridad ¢ Higiene | ADMENSTRATRVO F | 0B/10/3047 COMPLETA | 532.587.83 $3EESTE | | sarrEs | 55196 5 162,59 $E51,95 | 5700853 | 52558830
codaberadar 1 |ADMENGTRATRVO B | 15/04/3005 COMPLETA | 33132517 $laET | | 5876 | Se&ES0 5 15663 $E6S0 | SGTMS | 52459036
codaborador 2 ADMENSTRATIVO B 160772009 | COMPLETA | 531.32517 $ 348577 5 939,76 5 526,50 5 15663 % 626,50 567391 | 524.59035
codaborador 3 |ADMEMETRATRVO B | 17/12/2049 COMPLETA | 35 31.32517 slasT | 5 939,76 5 526,50 5 15663 % 626,50 567391 | 524.59035
encargadc de beneficios ADMENSTRATIVO E 05/04/2030 | COMPLETA | 532.196.59 4354167 5 555,31 & 543,94 3 16058 4 543,34 5687235 | 53527483
colaborador 1 | ADMENISTRATIVO B | |COMPLETA | 53132517 $34477 | | %3876 | §&2650 315653 362650 | 56TMSL | 52459036
encargado de desamolic | ADMBNISTRATIVO E | 02/05/2000 | COMPLETA | §33.19559 £358167 | | Gessm1 | Sed3me 5 160,98 $E43,M4 | SE82235 | G1507aed
codaborador 1 ADMENISTRATIVO B COMPLETA | 53132517 5 3.885.77 5 939,76 5 526,50 5 15663 % 626,50 567391 | 524.59035

5 372.976,51)

Anexo 12 — Diagrama de Gantt.

IMPLEMENTACION DE GESTION DE COSTOS ABC EN AREA DE RECURSOS HUMANOS

Period Highligh = % Plan Durstion #4 Actual start [J] 5 compiate %

PLAN PLAN  ACTUAL ACTUAL  PERCENT
ACTIVITY START DURATION START DURATION COMPLETE I;'EI;III:ISIIIS4 e v ossssssssss
v

EXPOSICION DEL PLAN 1 3 0% g% //

7
INICION DE 5 PERSONAS ) . oo /
NECESARIAS
DIVISION DE LAS AREAS E 3 0% l % %?/

_

EXPLICACION DE LAS % i
ACTIVIDADES * & 0% % .
PUESTA EN MARCHA 1 & 0% g %



