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RESUMEN

Melissa Méndez Frech
Modelo de Rentabilidad del Negocio Adquirente

Unidad Académica:

Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas

Sistema de Estudios de Posgrado

El negocio adquirente en Costa Rica, cada dia presenta un entorno mas
competitivo, por lo tanto, se ha generado una disminucion en los margenes de
ganancia de los diferentes competidores del sector. Debido a esto, para mantener
la sostenibilidad del negocio en el largo plazo, resulta fundamental crear un
Modelo de Rentabilidad, el cual permita conocer, determinar y analizar las
variables que impactan tanto los ingresos como los costos del mismo. Esto
permitird conocer cuales industrias o clientes (comercios) son los mas rentables y
cuales podrian llegar a ser o son deficitarios hoy. El crear y el analizar nuevos
indicadores permitirA generar un nuevo modelo de negocio acorde para las
negociaciones futuras.

La compafiia en estudio presenta una facturacién de $1,5 BM anuales en

sus POS (Puntos de Venta), los cuales estan instalados en 13,000 comercios y
cuya facturacion representa aproximadamente el 3 % del PIB de Costa Rica.
El proyecto se limitd a los comercios establecidos en las categorias de industrias
de supermercados, gasolineras y hoteles. Se trabajé con las variables de
facturacion, ingresos y gastos relacionados a cada uno de los comercios segun los
datos reales del afio 2015.

Estas industrias, fueron escogidas debido a su importancia, no solo para la
compaiiia en la que pesan el 52 % de la facturacion, sino por su importancia en
Costa Rica.

Las variables definidas como criticas del entorno (precio de combustible y
llegada de turistas), tienen una alta correlacién con las industrias en estudio.
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Entre los principales resultados del proyecto se determina que el costo por
transaccion es el mayor costo para el negocio adquirente con $2.5 MM anuales,
seguido por el de mantenimiento de equipo con $1.8 MM vy, en tercer lugar, el
costo por producto o servicio que representa un 20 %. Estos tres costos
constituyen el 72 % del total de los costos adquirentes del 2015, por ello se les
debe dar mayor seguimiento en el mantenimiento mensual del indicador.

Los resultados de rentabilidad por zona permiten determinar que las
provincias de Guanacaste, Alajuela y San José, presentan la mayor rentabilidad.
Ademas, la provincia de Cartago tiene la menor rentabilidad del negocio.
Asimismo, en este punto cabe destacar que la rentabilidad entre GAM y Rural es
muy similar con un porcentaje de 47 % en GAM y 53 % en Rural, lo cual indica
gue Rural es una zona de peso donde se debe explorar mas aun de lo que lo hace
la compaiiia actualmente.

Por dltimo, la industria mas rentable es la de hoteles, seguida por los
supermercados y por ultimo las gasolineras, segun la delimitacion del estudio.

Dicho lo anterior una de las recomendaciones para la compafia es que esta
cree nuevos modelos de negocio basados en todas las variables expuestas en
este trabajo, con el fin de que pueda obtener o asegurar sus margenes de
rentabilidad, incluso si las condiciones del mercado nacional cambian o previendo
gue existan cambios o mayor control estatal de las comisiones del negocio

adquirente.
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INTRODUCCION

En Costa Rica, el negocio adquirente, nace aproximadamente en 1975
cuando la empresa Credomatic se presenta en el mercado como el primer
adquirente del pais. Sin embargo, desde los afios 90 y de forma mas fuerte en el
2000 se presentan nuevos competidores en el negocio, Banco Nacional y Banco
de Costa Rica. Esto genera que la competencia entre estos bancos baje las
comisiones cobradas a los comercios asociados; sin embargo, en los ultimos
afios, han ingresado al mercado nuevos jugadores (Citi, Bancrédito, ATH,
Promérica y Scotiabank) lo cual ha generado una disminucion mayor en los

margenes de ganancia de los bancos adquirentes en general en el pais.

La compafia en estudio presenta estrategias de negocio claramente
definidas, que le permiten desarrollar sus negocios en mercados exitosos.
Ademas, en la actualidad tiene como uno de sus objetivos estratégicos aumentar
la participacién del mercado adquirido en Costa Rica; pues le permite consolidarse
no solo en el sector comercial sino apoyar a otras areas del banco como personas

y empresas.

Para que la empresa pueda mantener la sostenibilidad del negocio en el
largo plazo, resulta fundamental el conocer, determinar y analizar las variables que

impactan tanto los ingresos como los costos del mismo.

Asimismo, debe mantenerse alerta ante una disminucion en las variables
externas correlacionadas con el negocio adquirente (precio de combustible y
llegada de turistas), ya que podria generar una baja sensible en la facturacién de
sus comercios afiliados y por ende en su rentabilidad en las industrias en estudio

(supermercados, gasolineras y hoteles).



1 CAPITULO |. EL ENTORNO DE LA EMPRESA Y MARCO CONCEPTUAL

1.1 EL ENTORNO DE LA EMPRESA

En esta seccidn se abarcara la evolucion internacional del negocio de
tarjetas y adquirente, de igual forma, se presentara que esta sucediendo en la

actualidad en el mercado costarricense.

1.1.1 EVOLUCION MUNDIAL DEL NEGOCIO DE TARJETAS Y ADQUIRENTE

Hace mas de 50 afios cuando las personas pagaban por sus bienes o
servicios mediante dinero en efectivo o cheques; no existia otra alternativa hasta
que las tarjetas nacen en el mercado. Este “dinero plastico”, tal como se conocen
las tarjetas en la actualidad, se ha convertido desde entonces en una herramienta
indispensable para millones de personas, ya sea para pagar sus compras 0 para
obtener dinero en efectivo de un cajero automéatico. Segun estudio del IESE

(2006)* existen cerca de 1500 millones de tarjetas en todo el mundo.

La historia de las tarjetas data de 1958, cuando Bank of America, lanzé la
tarjeta BankAmericard en todo el estado de California, este precedente establecio
la confianza en el sistema de pagos y logré que en 1959, un total de 150 bancos

estadounidenses tuvieran su tarjeta en el mercado.

Sin embargo, a principios de los afios sesenta el crecimiento fue menor de
lo esperado, ademds, los costos eran altos y los problemas técnicos se

presentaban frecuentemente, por lo tanto para mitigar estas fallas la primera via

! IESE(2006), Business School, Estudio El Sector de las Tarjetas de Pago en Espafa, Universidad
Navarra, Espafia.



que se present6 segln IESE (2006)? fue que Bank of America anuncié la creacion
de una organizacién nacional de tarjetas llamada BSC, esta organizacion permitia
a los otros bancos emitir, mediante contrato de licencia su tarjeta Bank Americard

y ya en 1966 los ocho grandes bancos participaban de esta iniciativa.

Master Card Internacional, nace en 1968, primero con el Banco Nacional de
México y un afio mas tarde aliandose con Eurocard. En 1977, se cred la marca
VISA USA vy Visa Internacional. Ademas, otra marca importante surge en los
Estados Unidos, American Express, la cual inicia como compafia en Buffalo en
1850, cuando Wells, Fargo, Butterfield, Livingston y Wasson se unen para brindar
un servicio expreso de transporte de valores. Luego extendié sus productos
financieros, tales como giros y cheques de viajero, para que en 1882 se creara el
“‘Money Order” como forma sencilla y segura para realizar transferencias de

fondos.

Después de una época de expansion internacional y continuar con la

tendencia hacia el sector viajero, la compafia lanzé la tarjeta American Express.

Esta fue emitida por primera vez en 1958 en Estados Unidos y Canada.
Hoy, el mercado mundial de las tarjetas de crédito presenta una alta concentracion
en las tres principales marcas: Master Card, Visa y American Express, las cuales
representan el 97 % del mercado mundial. Seguidamente, se muestra la

participacién de mercado de cada una de las marcas IESE(2006):3

% 1dem
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Figura 1. Participaciéon mundial del mercado tarjetas
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Fuente: IESE(2006), Estudio El Sector de las Tarjetas de Pago en Espafia, Business School.

En paralelo con la aparicion del negocio de tarjetas, nace el modelo de
negocio adquirente; pues por medio de este es que se permite el uso de la tarjeta
como medio de pago a través de un punto de venta, también llamado datafono.

Mundialmente, se utiliza mucho el esquema de cuatro partes, el cual
presenta a los diferentes actores, por lo general bancos, en donde cada uno de
ellos puede especializarse en uno o ambos lados del mercado: como emisor, al
servicio de los tarjetahabientes, o como adquirentes, al servicio de los comercios.
A continuacibn se muestra una figura donde se evidencia su interaccion
Gerens(2012)*:

4 Gerens(2012), Andlisis de la Falta de Competencia en el mercado de adquirentes de tarjetas de
crédito y  débito bancarias, Estudio Multicaja, Pag 6, recuperado de:
40.http://lwww.gerens.cl/gerens/publicaciones/colum_estudio/Estudio Multicaja.pdf.



Figura 2. Esquema cuatro partes negocio adquirente
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Fuente: Gerens(2012), Andlisis de la Falta de Competencia en el mercado de adquirentes de

tarjetas de crédito y débito bancarias

En el esquema anterior, el adquirente remunera al emisor por cada
transaccion basado en una tasa de intercambio o “interchange fee” establecida en
el mercado. Histéricamente, es o ha sido fijada en forma semestral por las marcas
de tarjetas (Mastercard, Visa, American Express, Dinners y JCB) y, en la practica,
en un mercado competitivo es un piso del cobro del adquirente al comercio. Asi, la
tasa de intercambio es un mecanismo de equilibrio por medio del cual algunos de

los costos en el lado de la emision estan cubiertos por la parte adquirente.

El monto y la forma como se determina la tasa de intercambio en mercados
adquirentes competitivos ha sido fuente de un intenso debate de las autoridades
regulatorias y de defensa de la libre competencia a nivel internacional, esto ha
generado que diversos paises hayan introducido distintos mecanismos de

regulacion, entre los cuales se incluyen la fijacion de esta tasa por parte de la



autoridad o su determinacién sobre la base de estudios de costos realizados por

asesores independientes.

En general, para el tarjetahabiente el interés radica en que la tarjeta de la
que es propietario, la pueda utilizar en todos o el mayor nimero de comercios
posibles. Por su parte, mas valor tiene para un comercio instalar un punto de venta
para transacciones electronicas, si un mayor nimero de consumidores llega al
local con ese medio de pago. Por ello, los esquemas de funcionamiento de tarjetas
deben tomar decisiones con respecto al nivel y estructura de precios, las cuales

maximicen el beneficio agregado para ambas partes de forma simultanea.

En los ultimos doce afios los medios de pago electrénicos han crecido a un
ritmo acelerado, en especial las tarjetas de débito, en detrimento de medios

tradicionales como el efectivo y el cheque.

Los avances tecnologicos de los ultimos afios, tanto en equipos como en
aplicaciones (software), han permitido revolucionar el mundo de las
comunicaciones. Esta revolucién ha logrado colocar en manos de los usuarios
dispositivos con una amplia gama de posibilidades para realizar transacciones

comerciales.

En la actualidad, resulta un hecho que las redes se encuentran presentes
en casi todos los rincones a nivel mundial. Por ello hoy es posible conectar algun
dispositivo incluso en lugares remotos, de modo que todo comercio, pueda

disponer de un punto de venta a un precio competitivo.

1.1.1.1 POLEMICA POR LAS TASAS DE INTERCAMBIO

Internacionalmente, se demuestra la preocupacion de las autoridades por
cambiar el mercado de medios de pago, en particular en el lado adquirente. En los
paises desarrollados, donde existe competencia y rivalidad en ambos sectores

(emisor y adquirente), el énfasis de la autoridad ha estado en regular la tasa de
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intercambio que el adquirente paga al emisor, con el cual no tiene contrato directo
y, a su vez, en eliminar condiciones de exclusividad en el enrutamiento de las
transacciones, con ello se le otorga poder al comercio afiliado. En casos como los
de EE.UU. y Europa las tasas de intercambio se fijan de acuerdo con estudios de

costos y no se deja a la negociacion entre las partes.

En los EE.UU, segln Gerens(2012)°, se presenta la siguiente legislacion:

“La Seccién 920 de la Dodd Frank Act6, también conocida como la enmienda
Durbin, autoriza al Consejo de la Reserva Federal a prescribir regulaciones que
aseguren que el monto de la tasa de intercambio recibida por cualquier
transaccion por parte de un emisor de tarjeta de débito y de tarjetas de prepago de
uso general sea razonable y proporcional al costo incurrido por el emisor. La
legislacién no establece un mandato al Consejo para definir el monto de la tasa de
intercambio sino que una regulacion de precios de modo que éstos sean
‘razonables y proporcionales” en relacion a ciertos costos incurridos en las
transacciones de las tarjetas con los comercios. La regulacién de las comisiones
por el uso de redes se limita a asegurar que éstas no sean utilizadas para
compensar a los emisores por las transacciones. Asi, la Reserva Federal puede
considerar los costos de autorizacion y liquidacion de cada transaccion cuando se
establece la tasa de intercambio.”

“La enmienda Durbin permite que la tasa de intercambio sea ajustada por los
costos incurridos por los emisores para prevenir el fraude, pero la Reserva Federal
tiene prohibido considerar otros costos asociados a la transaccion. Los emisores
de tarjetas con menos de US$ 10.000 millones en activos se pueden eximir de la
regulacion, lo que significa que las instituciones financieras pequefias pueden
recibir mayores tasas de intercambio que los emisores de mayor tamafio [...] la

enmienda obliga a que existan al menos dos redes adquirentes de enrutamiento

® Gerens



para cada transaccion en cada comercio, entregando asi el poder de negociacion
al comerciante.”

Basado en estos estudios de la Reserva Federal se present6 una regla que
coloca un techo a la tasa de intercambio recibida por los grandes emisores a $ 21
por transaccion mas un 0,05 % de la transaccion. Dicho monto se puede ajustar
en $0.01 si el emisor implementa estandares de prevencion de fraudes que
satisfaga los requerimientos de la regulacion en este respecto.

En Europa existe un proyecto para crear un sistema comun de medios de
pago europeo, lo cual implica la creaciébn de una zona donde todos los pagos
electrénicos de Europa sean considerados locales. El proyecto tiene como objetivo
incrementar la eficiencia del sistema de pagos europeo por medio de su
unificacion. La Comision Europea establecio los fundamentos legales por medio
de la Directiva 2007/64/CE® sobre servicios de pago en el mercado, aprobada el
13 de noviembre de 2007, con la finalidad de garantizar unas condiciones minimas
de informacion y transparencia, ademas de determinar los derechos y las

obligaciones de los usuarios y los proveedores de servicios de pagos.

El siguiente cuadro Gerens(2012)" muestra las estadisticas de tasas de
intercambio promedio de 20 paises de la Union Europea para transacciones de
tarjetas de débito de € 10 y € 100 en el 2010.

Tabla 1. Costo intercambio europeo 2010

Transacciom € 10 Transaccion € 100
Tlen € Tlen % Tlen € Tlen %
0.3 3,0% 1,6%
0,01 0,1% 0,01 0,0%%
Promedio 0,1 1,0%% 0,47 0,5%

Maxirma

Mimrma

Fuente: Gerens(2012), Andlisis de la Falta de Competencia en el mercado de adquirentes de

tarjetas de crédito y débito bancarias

® Gerens
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A nivel mundial muchos comercios han venido presentando su molestia a
los bancos adquirentes de practicas anticompetitivas. Estas acusaciones han
precipitado la intervencién estatal que ha promovido el control de las comisiones

de intercambio que se cobran.
1.1.2 NEGOCIO ADQUIRENTE EN COSTA RICA

En Costa Rica, el modelo implementado es el esquema de cuatro partes
presentado anteriormente en este documento, el cual se aplica de la siguiente

forma para el medio costarricense, modelo segun La Nacion (2009)2:

Figura 3. Esquema cuatro partes negocio adquirente Costa Rica

RUTA DE UNA TARJETA
g~z =
¢Coémo funciona el mercado?
En el comercio electrénico toda transaccién de una tarjeta debe ser autorizada por Visa y MasterCard
T
(D BANCOS EMISORES “fy COMPRA DE UN ALMUERZO
Emiten tarjotas de débito y crédito, Hay
95 bancos emisares en Costa Rica Pago
R Un diente paga con su
4 tarjta do débilo del BCR =
> g €2000 de un almuerzo.
El dusfio de |a soda pasa
fa tarjeta por el *datafono®
do Credomatic
(adquirente).
(@ TARIETAHABIENTES (@ BANCOS ADQUIRENTES
Duefios de las tarjétas de En Costa Rica hay siete: BCR,
débito y crédito. Utiizan el Banco Nacional, Credomatic, ATH, Comision
dinero "pléstico” para Citi, Bary ‘.w :
comprar bienes y senvicios sus POS Eld\mde‘hmdﬂle
5 10 isor deben pagarle paga a Credomatic
PLATAFORMA i €100 (5%) del monto.
) MASTERCARD del compra,
Y VISA
Comision de o
intercambio e
Credomatic se deja !
€20 (1%dela ¥
comision) y e paga o~
¢80 (4%) al BCR,
emisor de la tarjeta.
@ COMERCIOS AFILIADOS Afilia comercios a pago En el precio del almuerzo estan
Se conectan ala red para recibir el Moctrqnic:: A suvez, los incluidos los costos de la
pago con tarjeta (slectrénico). Instalan Negocias °e pagen Lne comision debe pagar la soda.
una terminal o “datéfono” (POS) comision de entre 2% y 7% L
i sobre el monto de la venta
para leer |as tarjetas.

Fuente: La Naci6n(2009), Tarjetas de Débito pagan igual tasa de comision que las de crédito,

Economia Costa Rica, Pag 12A.

8 Fuente: La Nacion(2009), Tarjetas de débito pagan igual tasa de comision que las de crédito,

Economia Costa Rica, pag 12A.



En este esquema los bancos emisores (25 en total) de tarjetas de débito y
crédito del pais, le entregan a sus tarjetahabientes una tarjeta para que puedan
comprar bienes y servicios en los diferentes comercios. Por otro lado, los
comercios se conectan a la red de pagos y, para esto, deben haberse afiliado a un
banco adquirente, el cual le proporcione el punto de venta o datafono y le permita
procesar los cobros de los productos o los servicios ofrecidos. Luego, el
adquirente cobra una comision al comercio por su servicio y le paga al emisor una
comision de intercambio por haber procesado su tarjeta. A su vez existe un
jugador que se muestra en la interaccion de toda la red y son las marcas (Visa,
Master Card y American Express), las cuales le cobran al emisor y al adquirente
un monto preestablecido (también llamado costo de marca) por procesar tarjetas

gue presentan su logo dentro del mercado costarricense.

En Costa Rica, existen costos de intercambio locales que se diferencian por
tipo de industria. En estos se establecié que, cuando la transaccién se realiza en
una gasolinera, la comision de intercambio minima es 1 %, si es un supermercado
2 %, y para el resto de los comercios es un 4 % por lo tanto estos montos se los
debe pagar por cada transaccion el banco adquirente al banco emisor de la tarjeta.

Estos son los topes que tiene el adquirente y, basado en estos, debe
negociar una comision mayor con el comercio afiliado para tener un margen de

ganancia.

En el 2009, se comienza a generar en Costa Rica, la misma polémica que
se presenta a nivel internacional de coOmo estan establecidas las tasas de
intercambio entre los emisores y los adquirentes en el pais. En la actualidad, se
mantienen cuatro proyectos de ley en la Asamblea Legislativa para regular las
comisiones de adquirencia e intercambio, asi como otros aspectos de mercado.

Los proyectos presentados son los siguientes:
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e Iniciativa 15.991: sobre la Regulacion del Mercado de Tarjetas.

e Iniciativa 16.946: sobre Regulacion de sistemas de crédito y débito para
responsabilizar a los emisores de tarjetas.

e Iniciativa 17.025: ley para establecimiento de un tope y reformas al
mercado de tarjetas.

Iniciativa 17.210: ley reguladora del mercado de tarjetas de crédito y
débito.

De aqui y el aumento de la competencia deriva la importancia de crear un
modelo de costeo y rentabilidad que permita determinar las variables mas

significativas para el negocio.

1.2 MARCO CONCEPTUAL

1.2.1 CONCEPTOS DEL NEGOCIO ADQUIRENTE

El término adquirencia es también conocido como “banco adquirente” o
“institucion financiera adquirente”. Este lo define la PCI (Security Standar Council,
2010)° como la entidad que inicia y mantiene relaciones con los comerciantes para

la aceptacion de las tarjetas de pago (crédito o débito).

Para que se procese el pago de las transacciones que el comercio afiliado
realiza, resulta necesario que se presente el ciclo de transaccion entre los

diferentes actores. A continuacion se muestra el ciclo:

o PCI(2010). Industria de Tarjetas de Pago, glosario de términos, abreviaturas y acronimos, version
2.0.

11



Figura 4. Ciclo transaccién negocio adquirente

VISA

T Ewy

Banco Emisor
@r %1”

Banco Tarjetaha

Sin embargo, para explicar el ciclo de una transaccion, tal como se
requiere, se deben definir los otros componentes fundamentales de la adquirencia,

tal como lo indica PCI (2010) a continuacién:*°

Tarjetahabiente: Cliente consumidor o no consumidor para el cual se emite la

tarjeta de pago, o cualquier individuo autorizado para utilizar una tarjeta de pago.

Tarjeta Crédito: Es un medio de pago que ofrece un incremento en el poder de
compra, flexibilidad de pago y acceso a efectivo a nivel mundial. La tarjeta de
crédito proporciona una linea de crédito, con la cantidad maxima que el usuario
puede pedir prestado. A medida que realiza transacciones con cargo a esa linea

de crédito, el crédito disponible disminuye.

Tarjeta Débito: Permite tener acceso a las cuentas del titular via cajero automatico

o por medio de una compra. Sin embargo, a diferencia de las tarjetas de crédito, la

% 1dem
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cantidad de la compra se deduce de la cuenta del titular, de modo que el limite

disponible viene marcado por la cantidad depositada en dicha cuenta.

Banco Emisor: Entidad que emite tarjetas de pago o realiza, facilita o respalda
servicios de emision incluidos, a modo de ejemplo, bancos y procesadores

emisores. También denominado “emisor” o “instituciones financieras emisoras”.

Comercio: Se define como toda entidad que acepta tarjetas de pago con el
logotipo de cualquiera de los cinco miembros del PClI SSC (American Express,

Discover, JCB, MasterCard o Visa) como forma de pago por bienes y servicios.

POS: Acronimo de “point of sale” (punto de venta). Hardware y/o software que se
utiliza para procesar transacciones con tarjetas de pago en la ubicacion del

comerciante.

Facturacién: Cantidad de dinero que suman todas las facturas emitidas por un

comercio durante un periodo determinado.

Transaccion: Es el intercambio de valores, por compra o venta que efectian los

comercios.

Compra: Se refiere a la accién de obtener o adquirir un producto o un servicio, a

cambio de un precio determinado.

Autenticacion Proceso para verificar la identidad de un individuo, dispositivo o

proceso.
Autorizacion: En cuanto a la autorizacion de una transaccién con tarjeta de pago,

esta ocurre cuando un comerciante recibe la aprobacién después de que el

adquirente valide la transaccién con el emisor.
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Datos de la banda magnética también denominados “datos de pistas”. datos
codificados en la banda magnética o el chip que se utilizan para la autenticacion o

autorizacion durante las transacciones de pago.

Liguidacioén: Es el proceso mediante el cual el banco adquirente deposita el dinero

de las transacciones realizadas con tarjeta a la cuenta del comercio afiliado.

MCC: Cddigo de cuatro cifras asignado por el banco adquirente a un comercio,

para identificar su principal actividad comercial, profesion o linea de negocio.

Dadas las definiciones anteriores se puede ofrecer una explicacion al ciclo
del negocio adquirente, donde surge un conjunto de procesos que involucran a los
tarjetahabientes, los comercios y sus respectivos bancos. Todas las
transacciones, para completarse con éxito, deben recorrer dos procesos: uno de
autorizacion y otro de compensacion y liquidacion.

Por ejemplo, cuando en una operacion pagada con tarjeta de crédito o
débito el banco emisor de la tarjeta y el banco adquirente al comercio son
diferentes, se trata de una transaccion interbancaria. Por el contrario, se conoce
como una transaccion del mismo banco, cuando la misma entidad que emite la

tarjeta es la que presta al comercio el servicio de aceptacion de tarjetas.

Los pasos que sigue el ciclo de autorizacion de la compra son los siguientes:

e El tarjetahabiente utiliza su tarjeta bancaria como medio de pago en un
comercio.

e EIl comercio, por medio de su terminal punto de venta solicita a su banco,
conocido como banco adquirente, autorizacion para hacer el cargo a la
tarjeta.

e El banco adquirente envia la solicitud de autorizacion al banco emisor.
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e El banco emisor verifica el saldo de la cuenta de la tarjeta, aplica el cargo
por el monto de la compra y envia la autorizacién al banco adquirente, por
medio de la marca de la tarjeta.

¢ El banco adquirente envia la respuesta de autorizacion al comercio.

e EIl comercio imprime el comprobante para la firma del cliente, este firma vy

recibe su bien o servicio.

1.2.2 CONCEPTOS DEL MODELO COSTEO

Otra parte fundamental que debe quedar clara para el lector son las definiciones
relacionadas con los costos adquirentes, a continuacion se muestran los

conceptos importantes:

Costo: Segun Aguirre (2004) ™ el costo es el valor de un bien o servicio,
requeridos para elaborar o adquirir el bien, para la prestacién de un servicio o0 en
el desarrollo de una actividad, dichos recursos se clasifican en los denominados

elementos o componentes del costo.

Sistema Costeo: El sistema de costeo, segln Aguirre (2004)*?, es una forma de
determinar de manera razonable los costos incurridos en la fabricacion de los
productos o bienes para la venta, la prestacion de servicios de terceros o el
desarrollo de actividades internas y propias, de tal forma que los costos sirvan de
herramienta administrativa a los gerentes en el mejoramiento de la organizacion y

una oportuna toma de decisiones.

Los costos regulados relacionados con el negocio adquirente son las cuotas

internacionales y el costo de intercambio, estos son parte del ciclo de transaccion

1 Aguirre, G (2004), Sistema de Costeo, La asignaciéon del costo total a productos y servicios,
Universidad de Bogota, Bogota, Colombia: Editorial Coleccion Estudios Contaduria. Pags: 22-25.
12 .

Aguirre.

15



antes analizado y se definen segin el Banco de México (2014)*3, de la siguiente

forma:

Cuota Internacional: Cobro que ejecutan las marcas de las tarjetas (VISA,
Mastercard), a los bancos adquirentes, basado en la cantidad de transacciones y

el monto de facturacion.

Costo Intercambio: Es el pago que el banco adquirente hace al emisor cuando se
realiza una transaccién en un comercio o prestador de servicios y cuando el
emisor de la tarjeta es distinto al banco adquirente. Comunmente, esta cuota sirve
para cubrir algunos costos del banco emisor, como son el riesgo de no pago en el

caso de tarjetas de crédito, el costo del financiamiento y el manejo de la cuenta.

La Cuota de Intercambio no la pagan los usuarios de servicios financieros en
forma directa; pues es un pago entre bancos. Sin embargo, es muy relevante en el

funcionamiento del sistema porque impone un piso a la Comisién Ganada.

Adicional a estos costos, se encuentran los costos de operacion, los cuales
la UNAM (2012)** los define de la siguiente forma:

Costo de Operacion: Son los costos en que incurre un sistema con objeto de
realizar los procesos requeridos. Dentro de los costos de operacibn mas

importantes se tienen los siguientes:

e Gastos técnicos y administrativos. Son los que representan la estructura
ejecutiva, técnica y administrativa de una empresa, tales como, jefes de

compras, mercadeo, calidad, ayudantes, mozos de limpieza y envios, etc.

¥ Banco de México (2014) “Descripcion de las Tasas de Descuento y Cuotas de Intercambio en el
pago de tarjetas bancarias en México” Pags: 6-10, material educativo, recuperado en:
http://www.banxico.org.mx/.
1 UNAM (2012). “Concepto de Inversion y de Costo Operativo, evaluacién de alternativas,
Ingenieria”. México:UNAM.
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Alguileres o depreciaciones. Son aquellos gastos por conceptos de bienes
muebles e inmuebles, asi como servicios necesarios para el buen
desempeiio de las funciones ejecutivas, técnicas y administrativas de una
empresa, tales como: rentas de oficinas, almacenes y servicios de
teléfonos.

Obligaciones y seguros. Son los gastos obligatorios para la operacion de la
empresa y convenientes para la dilucion de riesgos; por medio de seguros
que impidan una subita descapitalizacion por siniestros.

Materiales de consumo. Son aquellos gastos en articulos de consumo,
necesarios para el funcionamiento de la empresa, tales como: camionetas
al servicio de las oficinas, gastos de papeleria impresa, articulos de oficina,
etc.

Capacitacion y Promocion. Todo colaborador tiene el derecho de
capacitarse y en tanto este lo haga, en esa misma medida o mayor aun, la
empresa mejorara su productividad. Entre los gastos de capacitacion y
promocion se puede mencionar: cursos y gastos de actividades deportivas,
de celebraciones de oficinas, etc.

1.2.3 CONCEPTOS DEL MODELO RENTABILIDAD

La empresa adquirente se encuentra en una busqueda constante por

mejorar la rentabilidad de su negocio y su competitividad con el fin de aumentar su

participacion de mercado.

Segln Garcia'®

La competitividad se presenta cuando los mercados son abiertos, donde los

diferentes oferentes pueden presentar productos y servicios diversos a los otros.

* Garcia, S (2004). Introduccién a la economia. Madrid, Espafia: Editorial Diaz de Santos. Pag.

263.
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Esta se obtiene cuando se logran costos mas bajos para los clientes y

proveedores y, COmo consecuencia se generan mayores beneficios a largo plazo.

La rentabilidad segin Faga'® es el sinénimo de ganancia, utilidad o
beneficio, un objeto valido para cualquier empresa con el fin de asegurar el
presente empresarial, el aqui y el ahora, y al mismo tiempo proveer a futuro. Los
componentes son: el precio de venta (el “techo” o la recompensa por comercializar
un producto) y el costo (el “piso” o el sacrificio que hay que hacer para tratar de
vender ese producto). Como consecuencia de la concurrencia de ambos factores

se obtiene el resultado de la rentabilidad.

Con respecto a los ingresos relacionados al negocio adquirente, se
encuentra la comisién ganada, la cual el Banco de México (2014)'" define de la

siguiente forma:

Comisiéon Ganada: Es la comisién que cobra el banco adquirente a los comercios
por instalar la terminal punto de venta (POS) y proveer el acceso a la red que hace
posible la aceptacion de pagos con tarjetas bancarias. La comisién se cobra por
cada transaccion, suele ser proporcional al valor de la compra, y varia de acuerdo
con el giro del comercio. Esta comisién sirve para cubrir los costos del banco
adquirente, como el acceso a la red, la garantia de liquidacién al comercio y, en
especial, el costo de intercambio que debe pagar al banco emisor de la tarjeta

bancaria y las cuotas cobradas por las marcas.

'® Faga, H (2006). ¢ Cémo profundizar en el andlisis de sus costos para tomar mejores decisiones?.
Buenos Aires, Argentina: Editorial Granica. Pag. 12.
" Banco de México
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1.2.4 CONCEPTOS DEL ENTORNO

Por dltimo, existen algunos aspectos del entorno costarricense e
internacional, los cuales se analizaran en el transcurso del proyecto y con los que
se pretende determinar su efecto en la rentabilidad del negocio. A continuacion se

muestra el detalle:

Tipo Cambio: El BCCR(2015)*8, define este aspecto de la siguiente forma:

Se calcula basado en los tipos de cambio de ventanilla del dia anterior de las
ltimas tres horas del dia (entre las 2 p. m. y las 5 p. m.). Los tipos de cambio se
ponderan de acuerdo con el tiempo que estuvieron en ventanilla, esto con el fin de
que los intermediarios financieros no manipulen el tipo de cambio en el ultimo
momento. Se utilizan las Ultimas tres horas y no el promedio del dia, con el fin de
que en lo posible este refleje la tendencia que tenia el tipo de cambio de las
Gltimas horas del dia anterior. Para el calculo del tipo de cambio de referencia se
hace una ponderacion de la participacion relativa de las transacciones de los

ultimos cinco dias que se realizaron en el mercado.

Precio Combustible: Segun la ARESEP (Autoridad Reguladora de Servicios
Publicos, 2015),'® este precio esta basado en el costo por litro de hidrocarburos,
el cual se establece segun un precio de referencia en el mercado internacional. En
la actualidad, se propone utilizar las facturas de importacion real que presente
RECOPE (Refinadora Costarricense de Petréleo) y utilizar un tipo de cambio del
dolar promediado a los ultimos quince dias y no del tipo de cambio del dia de la

compra de los hidrocarburos.

¥ BCCR(2015). “Indicadores Financieros, Indicadores Econémicos, Tipo de Cambio”. Recuperado
en:http://indicadoreseconomicos.bccr.fi.cr/indicadoreseconomicos/Cuadros/frmVerCatCuadro.aspx
?CodCuadro=748

19 ARESEP(2015), “Metodologias para fijar los precios de los hidrocarburos”. Costa Rica.
Recuperado en:
http://aresep.go.cr/combustible/index.php?option=com_content&view=article&id=350&catid=62&Ite
mid=644, Costa Rica.
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Turismo: Segun la OMT #(Organizacién Mundial de Turismo), el turismo es un
fenémeno social, cultural y econémico relacionado con el movimiento de las
personas a lugares que se encuentran fuera de su lugar de residencia habitual por
motivos personales o0 de negocios/profesionales. Estas personas se
denominan visitantes (pueden ser turistas o excursionistas; residentes 0 no
residentes) y el turismo tiene que ver con sus actividades, de las cuales algunas

implican un gasto turistico.

Gasto Turistico: El gasto turistico, segin la OMT?(Organizacién Mundial de
Turismo) se refiere a la suma pagada por la adquisicién de bienes y servicios de
consumo, y de objetos valiosos, para uso propio o para regalar, durante los viajes

turisticos.

20 OMT(2010). Glosario Basico, Entender el Turismo, Organizacion Naciones Unidas. Recuperado
en: http://media.unwto.org/es/content/entender-el-turismo-glosario-basico.
21

Idem
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http://media.unwto.org/es/content/entender-el-turismo-glosario-basico#Visitante
http://media.unwto.org/es/content/entender-el-turismo-glosario-basico#Turista
http://media.unwto.org/es/content/entender-el-turismo-glosario-basico#Excursionista
http://media.unwto.org/es/content/entender-el-turismo-glosario-basico#Gasto%20tur%C3%ADstico
http://media.unwto.org/es/content/entender-el-turismo-glosario-basico#Viaje%20tur%C3%ADstico
http://media.unwto.org/es/content/entender-el-turismo-glosario-basico#Viaje%20tur%C3%ADstico
http://media.unwto.org/es/content/entender-el-turismo-glosario-basico

2 CAPITULO |l. ENFOQUE DE LA COMPARIA Y OBJETO DE ESTUDIO

En este capitulo se busca explorar la situacion actual de la compaiiia y hacia
donde se enfoca su estrategia, con el fin de comprender su entorno y situacion

actual relacionados con el problema propuesto.

2.1 PRESENTACION DE LA EMPRESA

Esta compafiia tiene mas de 50 afios en el mercado costarricense, presenta
una facturacion de $1,5 BM anuales en sus POS (Puntos de Venta), los cuales
estan instalados en 13.000 comercios, en donde esta facturacion representa
aproximadamente el 3 % del PIB de Costa Rica, basado en la estadistica de 2014
de la empresa.

Esta es una compafiia importante para el pais, que genera mas de 2000
empleos directos; por lo tanto, su funcionamiento no solo impacta en la economia
nacional, sino en el servicio bancario de miles de costarricenses quienes son sus
clientes. La compaiiia no solo tiene la rama de adquirencia para procesamiento
con POS (punto de venta), sino también posee la rama del negocio emisor, en
donde emiten tarjetas de crédito y débito para sus clientes, por lo que su negocio
es un engranaje de tres aristas: el de comercios con el negocio adquirente, el
emisor con sus tarjetahabientes y el bancario tradicional con banca de personas y
empresas que presenta una serie de productos adicionales, lo cual le permite

tener la solidez que presenta hoy la compainiia.

2.1.1 HISTORIA

Los inicios de la compafia se remontan a mas de medio siglo atras, sin
embargo, fue hasta mediados de los afios ochenta que la empresa decidid
ingresar en otros mercados de la regién, empez6 por Costa Rica.
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Fue en la década de 1990 que se concretd la expansion hacia los otros
mercados centroamericanos, asi fortalecio la presencia de la compafiia en toda la

region, la cual se mantiene hasta la actualidad.

Ya en el 2004 la empresa inici6 sus operaciones en México y, como parte
de la estrategia de expansion, adquirid el Banco de Honduras, uno de los bancos
privados mas importantes de ese pais. En el 2007 también obtuvo en El Salvador
una empresa de apoyo a pequefia y mediana empresa y en Costa Rica una
corporacion financiera, ambas compafias dirigidas a segmentos especificos de

mercado.

Cabe resaltar que, a pesar del cambio de control accionario acaecido en
varias ocasiones a lo largo de la historia, se mantienen la estrategia de negocios y
la identidad de la compaiiia. A raiz de la adquisicion ha resultado posible que esta
ofrezca productos de mayor valor agregado a los clientes; pues han aprovechado
las sinergias y las mejores practicas de ambas partes y, sobre todo, se ha
madurado la vision del negocio, lo cual logra que la empresa siga siendo en la
actualidad una organizacion caracterizada por el mejoramiento continuo, la

excelencia y la creatividad.

2.2 ENFOQUE ACTUAL DE LA EMPRESA

Como uno de sus objetivos estratégicos, la empresa define aumentar la
penetraciéon del mercado adquirido en Costa Rica, pues uno de sus pilares es su
area Adquirente (area en estudio), ya que toda la facturacién, $1,5 BM anuales, le
faculta obtener fondos para el banco. Por lo que le permite consolidarse luego en
sus areas hermanas de personas y empresas y gozar de diversas estrategias de

inversion que le generan nuevos negocios y a Su Vez nuevos ingresos.

2.3 FobA

A continuacién se muestra el analisis FODA el cual permite conocer los

aspectos mas relevantes que encara la compafia desde lo interno y lo externo.
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Tabla 2. FODA de la compaiiia

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Incrementar la venta cruzada

Penetracion de mercado con nuevos servicios

Creacion de nuevas fuentes de ingresos

Potencializar el consumo de nuestros clientes en nuestros

Destacados en el negocio emisor
Destacados en el negocio adquirente
Amplia cartera de servicios
Plataforma de Seguridad

Capacidad de compra de nuestros clientes Comercios

5. Desarrollo de la cartera de clientes

oAk e
Fal o

DEBILIDADES AMENAZAS

1. sistemas rigidos 1. Eliminacién o fijacién de comisiones de intercambio por el

2. Baja cobertura geografica estado o o ]
2. Diferenciacion de comision segin tipo de tarjeta
Contraccidn de la economia nacional

4, Reduccion de la actividad turistica

w

Fuente: La autora

2.3.1 FORTALEZAS
Las fortalezas mas importantes de la compafila se encuentran en su
antigiedad y confianza de sus clientes, esto les permite tener un buen servicio y
ser destacados en este campo. Ademas de estas fortalezas, la empresa tiene
otras que la ayudan a mantenerse como una de las mejores en el sector. Tales
como:
= Amplia cartera de servicios
= Plataforma segura de servicios
= Cartera de clientes de alto potencial
Con base en analisis internos y externos logran las estrategias que les permite
desarrollar sus negocios en mercados que se convertiran en exitosos; a esto se le
afiaden estrategias gerenciales fuertes, las cuales le han permitido a la compafia

tener un crecimiento exponencial durante los ultimos afios.

El desarrollo ha facultado a la compafiia a diversificar y efectuar negocios

con otras firmas que tengan relacidon con su negocio; por lo tanto, la empresa se
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une a un socio exitoso en su campo para mejorar la lealtad y el flujo de clientes a

sus comercios, mientras diversifica la compafiia.

2.3.2 OPORTUNIDADES

La compaifiia requiere encontrar dentro de su cartera de clientes y fuera de
esta, nuevos sectores a los cuales dirigirse con el fin de ofrecer los productos
bancarios disponibles y nuevos productos dirigidos a la industria adonde

pertenecen.

Ademas, debe brindar mas servicios a sus clientes, que le permita
desarrollar mayor cartera y obtener lealtad en un mundo en donde cada vez mas
clientes dejan de fidelizarse con solo una compafiia. Por lo tanto, el desafio es

retener a los clientes actuales y encontrar nuevos nichos de mercado.

Algunas oportunidades importantes adicionales también serian:

e Incrementar la venta cruzada de productos entre las diferentes unidades de
la compaiiia.
e Potencializar la compra de los tarjetahabientes en la red de comercios

afiliados.

2.3.3 DEBILIDADES

A pesar de ser una empresa que practicamente no presenta debilidades y
cuyas fortalezas identificadas son mayores a sus debilidades, surgen algunos

aspectos que debe mejorar.

Uno de estos puntos es que al tener tantos afios en el mercado la compaiiia
presenta sistemas rigidos los cuales le generan mucho esfuerzo para realizar
cambios. Por lo tanto, sus sistemas van un paso atras de la velocidad de las areas
de negocio y, en ocasiones entorpecen oportunidades importantes para la

empresa, esta inflexibilidad de sus sistemas, se ve amenazada por nueva
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competencia cuyos sistemas son mucho mas flexibles y su capacidad de

respuesta es mas expedita.

Sin embargo, la empresa se encuentra trabajando en el reemplazo
paulatino de su sistema actual, para que la debilidad descrita no sea un problema

a futuro.

Por otro lado, la compaiiia tiene baja cobertura geogréafica, en comparacion
con otros competidores, lo cual en ocasiones le hacen perder negociaciones en

zonas rurales en donde la cobertura de sus competidores es superior.

2.3.4 AMENAZAS

Las amenazas del entorno, se dividen en tres aspectos: eliminacion o fijacion
de comisiones de intercambio, contraccion de la economia nacional y disminucién
en el ingreso de turistas; sin embargo, el mas significativo es que se elimine o se
genere un cambio en las condiciones de costo de intercambio de entidades
bancarias, esto porque tal como se estudié en el capitulo I, desde el 2009 en
Costa Rica se comienza a generar la misma polémica que se presenta a nivel
internacional de como estan establecidas las tasas de intercambio entre los

emisores y los adquirentes en el pais.

En ese sentido, en la actualidad se mantienen cuatro proyectos de ley en la
Asamblea Legislativa para regular las comisiones de adquirencia e intercambio,

asi como otros aspectos de mercado.

De aqui deriva la importancia de crear un modelo de costeo y rentabilidad, el
cual permita determinar las variables mas significativas para el negocio y las

cuales deben ser vigiladas dia a dia para mantener la rentabilidad del mismo.
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Adicional a este aspecto se halla la contraccion de la economia nacional, tal como

lo indica la revista Summa (2016)%*:

“En suelo tico se enfrentan problemas asociados al déficit fiscal y la forma como
se financia, ya que no se han hecho esfuerzos reales por ajustar o reducir el
gasto, si no que se ha financiado externamente. El poco liderazgo politico afecta la
toma de decisiones y el avance en temas tributarios, es poco probable que se vea
un ajuste en las finanzas publicas costarricenses, y el déficit financiero podria
cerrar el 2016 en mas del 7% del PIB. De donde va salir el financiamiento de ese
déficit es la pregunta, porque el escenario es complicado para financiar la deuda
fuera, por lo que el financiamiento podria ser a nivel interno”

Estos aspectos generan inestabilidad a nivel nacional y puede afectar a todo
el sector financiero de forma significativa, tanto en tasas de interés, morosidad de
cartera, como contraccion en las compras de los tarjetahabientes, entre otras
variables. Ademas, el principal comprador en el pais es el gobierno; por lo tanto, si
se disminuyen los gastos esto podria acarrear una contraccion significativa de la

demanda y, por ende, el crecimiento econémico se veria seriamente afectado.

Por otro lado, la disminucion de la actividad turistica en Costa Rica, como
ocurri6 en el 2009 por la crisis mundial y si se toma en cuenta que los
estadounidenses son nuestros principales visitantes, generaria una disminucién en
la facturacion internacional, cuyo margen es significativo para el negocio
adquirente. Por lo tanto, siempre se debe tomar en consideracion la inestabilidad
de la economia de paises como los Estados Unidos que contraerian la actividad

turistica y, como consecuencia, la facturacién internacional.

Por medio del ICT (Instituto Costarricense de Turismo),> (2015), se muestra

quiénes componen las principales llegadas internacionales a Costa Rica:

2 Summa (2016). “Como serd la economia en el 2016”". Recuperado en:

http://www.revistasumma.com/como-sera-la-economia-en-2016/
2 ICT (2015). “Llegadas Internacionales a Costa Rica, via aérea, segun zonas y paises”.
Recuperado en: http://www.ict.go.cr/es/documentos-institucionales/estad%C3%ADsticas/informes-
estad%C3%ADsticos/semestral/2015-2/716-i-semestre-2015-1/file.html
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Tabla 3. Llegadas Internacionales a Costa Rica, via aérea segun zonas y paises, |
Semestre 2015

. Mes

PAISES Y/ ZONAS Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Hom 2015

TOTAL 183 381 184733 200096 151 877 122 679 145035 987 801
AMERICA DEL NORTE 123 857 128 342 144759 104 126 84041 107 154 692 279
Canada 26 209 27014 22 306 12 226 7318 5314 100 387
Estados Unidos 92027 96 323 115981 86123 71034 95941 557429
México 5621 5005 6472 577 5689 5899 34463
AMERICA CENTRAL 8891 7751 8799 8635 9139 9189 52404
Belice 73 44 i3 87 60 13 330

El Salvador 1784 1383 1864 14932 2056 2041 11060
Guatemala 2613 21351 2663 2592 2693 2810 15622
Honduras 1397 1055 1140 1066 1244 1147 7048
Nicaragua 1049 952 1063 S08 988 1017 5977
Panama 1975 2066 2036 2050 2098 2141 12 366
AMERICA DEL SUR 13 396 10530 10 105 9654 10170 9621 63476
Argentina 2113 1529 1401 1347 1401 1309 9100
Balivia 178 124 126 178 175 160 941
Brasil 1970 1621 1254 1487 1373 1219 8924
Chile 1188 1193 700 637 682 701 5101
Colombia 3814 2775 3233 2784 2905 2844 18 355
Ecuador 734 405 475 357 527 411 2909
Guyana 16 5 18 18 18 14 89
Paraguay 24 54 115 76 134 62 525
Perd 803 833 797 817 861 838 4949
Surinam 19 3 g 5 8 9 52
Uruguay 235 357 320 225 304 278 1719
Venezuela 2242 1631 1658 1723 1782 1776 10812

Fuente: ICT, basado en datos de la Direccion General de Migracion y Extranjeria

Es importante resaltar que para el | Semestre 2015 el 70 % de las llegadas
internacionales a territorio costarricense, se dio desde América del Norte,
principalmente de los Estados Unidos, seguido de Canada y, en una menor
cantidad, de México.

2.4 OBJETO DE ESTUDIO EN CUESTION
El negocio adquirente en Costa Rica, cada dia presenta una mayor
competencia, lo anterior ha generado una disminuciéon en los margenes de

ganancia de los diferentes jugadores del sector. Debido a esto, para mantener la
sostenibilidad del negocio en el largo plazo, resulta fundamental conocer,
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determinar y analizar las variables que impactan tanto los ingresos como los
costos del mismo. Una vez que esto se obtiene, se puede conocer cuéles
industrias o clientes (comercios afiliados) son los mas rentables y cuales
posiblemente resulten deficitarios; pues por medio de indicadores sobre las
variables fundamentales se puedan analizar las negociaciones futuras y, con esto,

crear un nuevo modelo de negocio acorde a lo que podria ocurrir en el futuro.

Ademas, una disminucion en las variables criticas del entorno, podria
generar una baja sensible en la facturacion de sus clientes y, por ende, en su

rentabilidad en las industrias en estudio (supermercados, gasolineras y hoteles).

2.5 DELIMITACION DEL TRABAJO

El proyecto se limitard a los comercios establecidos en las categorias de
industrias de supermercados, gasolineras y hoteles. Se trabajara con las variables
de facturacion, ingresos y gastos relacionados con cada uno de los comercios, de

acuerdo con los datos reales de 2015.

El alcance de este proyecto consiste en la creacidbn de un modelo que
permita determinar la rentabilidad de los comercios en las industrias establecidas,
con el fin de conocer los comercios mas rentables y los menos rentables, asi como

definir un estandar de rentabilidad por industria y zona geogréfica.

e Identificacion de las causas de una mayor o menor rentabilidad de un
comercio para el banco adquirente, por medio de un analisis de

sensibilidad.
e Generacion del modelo de costeo y rentabilidad.
e Validacion del disefio propuesto.
e Resultados de la validacion del disefio propuesto.
o Impacto econémico de los comercios con rentabilidades inferiores.

o Determinacion de las zonas geograficas e industrias mas rentables.
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2.6 JUSTIFICACION PROBLEMA

En la compafia en estudio no se conoce la rentabilidad que generan los
comercios afiliados basado en todas las variables que los componen (Ingresos por
Punto de Venta (POS)) y por otros servicios ofrecidos, asi como los costos
relacionados a estos servicios por cuotas internacionales, costos de intercambio y

operativos.

Las variables criticas del entorno (tipo cambio, precio de combustible y
llegada y gasto promedio de turistas), estan relacionadas con las industrias en

estudio (supermercados, gasolineras y hoteles).

Estas industrias, se escogieron debido a su importancia, no solo para la
compafiia en la que pesan el 52 % de la facturacién, sino por su importancia en

Costa Rica.

A continuacion se muestra un grafico con el peso de las industrias en

estudio:

Figura 5. Distribucion Industrias por Facturacion

Peso de Industrias por Facturaciéon

MW Supermercados
H Hoteles
M Gasolineras

M Otros

Fuente: La autora
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Para llegar al modelo de rentabilidad, primero se debe realizar un modelo de
costeo, en donde se logre distribuir con coherencia los costos relacionados con el
negocio adquirente, para lo cual se propondra clasificarlos de la siguiente forma:

Figura 6. Distribucién costos

Costo x
Mantenimiento
Equipos

Costo x Costo x
Transaccion Exposicion

Costox

Mantenimiento Costox Costo x

e Afiliacion Producto

Costos
Operacion

Fuente: La autora
Esta es una tarea compleja, la cual se debe efectuar con alto nivel de detalle,

para que realmente estos costos representen el costo asociado con cada comercio

e industria en estudio.
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3 CAPITULO Ill: PROPUESTA DEL MODELO DE RENTABILIDAD PARA EL

NEGOCIO ADQUIRENTE

3.1 INTRODUCCION

En este capitulo se disefiara el modelo de rentabilidad para el negocio
adquirente, se tomaran en cuenta todos los costos directos e indirectos asociados
a la afiliacion y mantenimiento de los comercios (clientes), asi como los ingresos
generados por los mismos (comisiones ganadas e ingresos por Servicios).

Adicionalmente se analizaran tres variables que afectan la facturacion:
e Costo del combustible
e Tipo de cambio
e Llegada de turistas y gasto promedio

En este punto, cabe indicar porqué estas son variables importantes para el
negocio adquirente; con respecto a la primera variable. Cuando disminuye el costo
del combustible, esto genera que las gasolineras disminuyan su facturacién; pues
la persona podréa colocar la misma cantidad de combustible a un menor costo. Lo
anterior impacta al negocio adquirente; pues la comision ganada se relaciona con
el monto facturado y no con la cantidad de transacciones; sin embargo, es
importante aclarar que cuando aumenta el costo del combustible esto impacta de
forma positiva a la compaiiia. Por lo tanto, la empresa depende de la elasticidad
de la demanda.

Por otro lado, el tipo de cambio que impacta en las tres industrias es
importante; pues al aumentar el precio y al presentar la compafia resultados en
ddlares, cuando se dolarizan los colones se muestra una menor facturacién que

en afnos anteriores y una rentabilidad menor.
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Ademas, surge el turismo, cuya variacion en llegadas y consumo promedio
en Costa Rica, impactan a los hoteles y, por ende, la facturacion internacional.
Esto es importante para la compafiia, ya que genera una rentabilidad importante

para el negocio adquirente.

3.2 METODO DE DISENO

Como se indicé anteriormente, con el fin de encontrar las variables de mayor
impacto para las industrias en estudio y mejorar el analisis de la rentabilidad y
costeo del negocio adquirente, se utilizaran herramientas adaptadas a la realidad

de la empresa.

Para aplicar estas herramientas, se llevd a cabo investigacion bibliografica
asi como reuniones con el personal de la compafia para la propuesta de un
método de trabajo, el cual permita mejorar el analisis de la rentabilidad en el

negocio adquirente.

En la siguiente tabla se detalla el método a seguir:
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Tabla 4. Método de Disefio del Modelo de Rentabilidad

Actividades

Herramientas

Resultados o Productos
Esperado

Disefiar un modelo
de costeo basado en
los costos directos e
indirectos de los
servicios brindados a
los comercios

Observacion directa del
proceso

Reuniones con personal

Trabajo de base de datos

1. Estudio de las
principales variables del
modelo de costeo

2. Identificacion de costos
por industria

3. Creacion del modelo

afiliados. final de costeo
Diseflar el modelo
de rentabilidad

basado en los

costos previamente

establecidos asi
como los ingresos
generados por
industria, ademas,

se estudiara el
efecto que generan
las variables del
entorno nacional a la
industria y por ende

a la compafiia.

Investigacion bibliografica
Observacion directa del

proceso y estudio datos
histéricos.

Reuniones con personal

1. Estudio de las
principales variables del
modelo de rentabilidad y
su correlacién

2. Establecer como
cuantificar la rentabilidad
por industria.
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Crear un panel de
indicadores

gerencial que
permita el andlisis y
control de las
principales variables
del modelo.

Reuniones con personal
experto y gerencia

Revisién de todos los
aspectos del modelo en
casos puntuales

1. Creacién de Panel de
Indicadores que permita
analizar las diferentes
variables establecidas en
los puntos anteriores

3.3 DELIMITACION DEL DISENO

Para plantear la propuesta el disefio se limitd a los comercios establecidos

en las categorias de industrias de supermercados, gasolineras y hoteles. Se

trabajara con las variables de facturacién, ingresos y gastos relacionados a cada

uno de los comercios segun los datos de 2015.

El alcance de este proyecto consiste en la creacion de un modelo que

permita determinar la rentabilidad de los comercios en las industrias establecidas,

con el fin de dar a conocer las principales variables que le impactan y, con esto,

gue la compafiia pueda definir un estandar base de rentabilidad por industria y

zona geogréafica.
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3.4 METAS DEL DISENO

Para que los resultados del modelo cumplan con las expectativas deseadas
en este trabajo de graduacion, se deben establecer las metas que se pretenden
conseguir con el mismo, a continuacion se muestran las metas relacionadas con el

modelo de rentabilidad adquirente a proponer en este capitulo:

e |dentificar y asignar todos los costos de 2015 en las diferentes industrias

relacionadas.

e Incluir la comisiébn ganada, comision de intercambio y comision neta de
cada industria basada en los resultados 2015, para obtener la rentabilidad.
Ademas, se debe considerar el ingreso por otros servicios relacionados a

cada negocio.
e Establecer el modelo para el calculo de la rentabilidad por industria y zona.

e Disefiar un panel gerencial que permita observar los principales resultados

de forma expedita y permita la toma de decisiones.

Una vez definido el método para el disefio y la delimitaciébn y las metas
establecidas, se procede en el siguiente punto a plantear la propuesta del Modelo
de Rentabilidad del Negocio Adquirente.

3.5 MODELO DE COSTEO

Para obtener el Modelo de Rentabilidad Adquirente se debe iniciar con el
modelo de costeo, el cual estd basado en la naturaleza de cada una de las lineas
de costos mas importantes del negocio, estas representan al menos 67 rubros
diferentes mensualmente; sin embargo, para poder realizar el analisis a nivel

gerencial estas lineas fueron agrupadas de la siguiente forma:
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Figura 7. Propuesta de Distribucion Costos

Costo x
Mantenimiento
Equipos

Costox Costo x
Transaccion Exposicion

Costox

Mantenimiento Costox Costo x

) Afiliacion Producto
Cartera

Costos
Operacion

Fuente: La autora

Estos diferentes tipos de costos se detallaran en la siguiente seccion.

3.5.1 Tirpos DE COSTOS

A continuacion se detalla la forma en cémo se agruparon los siete tipos de

costos propuestos en la seccion anterior.

3.5.1.1 COSTO POR TRANSACCION

El costo por transaccion, es uno de los costos mas importantes para el
negocio adquirente, porque representa el 35 % del costo total mensual y esta
ligado en un 91 % del volumen (facturacién) y transacciones procesados por los
sistemas, el monto principal es el de cuotas internacionales, el cual corresponde a
los cobros de las marcas (Visa, Master Card), para procesar los pagos por medio
de tarjetas de crédito y débito con su logo. Los costos de cuotas internacionales
cuentan con aproximadamente 100 diferentes tipos de cobros, que a modo de

ejemplo se presentan en el siguiente cuadro:
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Tabla 5. Cuadro cobro de cuotas internacionales (VISA y Master Card)

Master Card %0$

Volumen Local + Propias 0.006%
Internacional 0.078%
. Local 0.001
Transacciones
Internacional 0.300
OTA
Local Crédito 0.090%
Volumen
Local Débito 0.200%
Internacional 0.9500%
TRX Local 0.076
Internacional 0.210

OTA

Fuente: La autora

Estos cobros estan divididos por volumen y transaccion, para el volumen se
establece un porcentaje que se cobra sobre cada compra realizada y la
transaccion se cobra en ddlares por cada compra con tarjeta, independientemente
del tipo.

Seguidamente, se muestra el detalle del costo por transacciébn en sus

principales variables:

Tabla 6. Detalle del costo por transaccién

Costo por Transaccion ‘

Cuotas Internacionales

Consulta Tarjetas

Personal Operativo excepto Afiliaciones Nuevas

Personal Sub Gerencia Operaciones
Fuente: La autora

3.5.1.2 COSTO POR EXPOSICION
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El costo por exposicibn estd relacionado a los costos en que se incurre
cuando existe un contracargo, en donde un tarjetahabiente expone un reclamo en
contra de un comercio afiliado e indica que este no realiz6 la compra en ese lugar.
Al analizarse el caso y determinar que existe un fraude o, en casos donde no se
puede comprobar lo contrario a lo que indica el tarjetahabiente, se debe realizar un
crédito al tarjetahabiente por el monto en disputa. Ademas, se toma en
consideracion el costo de cuentas por cobrar que se pasan por incobrables,
porque el comercio cierra o deja de utilizar el Punto de Venta mientras mantiene
aln una cuenta pendiente con la compafiia, la cual a pesar de hacer el esfuerzo
de cobro, luego de tres meses da por perdido el monto y pasa por gasto el mismo.
A continuacion se muestra el detalle del costo por exposicién en sus principales

variables:

Tabla 7. Detalle del Costo por Exposicion

Costo por Exposicion

Contracargos (De acuerdo a riesgo e incidencia)

Pérdidas x Incobrables (De acuerdo a riesgo e incidencia)

Personal de Contracargos Emisor

Personal de Contracargos Adquirente

Fraude Emisor

Fuente: La autora

3.5.1.3 COSTO POR MANTENIMIENTO DE EQUIPO

En su variable principal, el costo de mantenimiento de equipo presenta la
depreciacion de los datafonos o puntos de venta, cuyo monto representa el 14 %
de los costos totales; pues el parque de puntos de venta aumenta cada afo, por lo
tanto, el monto incrementa de forma significativa con cada compra. Ademas, en

este costo se encuentra el mantenimiento de los equipos activos y las averias de
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los mismos, ya que ambas variables requieren de técnicos que deben ir al

comercio a reparar o dar mantenimiento en sitio.

Otro costo importante de esta categoria es el de papeleria, el cual
corresponde a los rollos de papel que se les entregan a los comercios, con el fin
de facturar por medio del datafono. Por ultimo, el costo de los chips es otro monto
significativo relacionado con los puntos de venta inalambricos, los cuales —al igual
qgue un celular— requieren de un chip del ICE que permita sefial para procesar la

transaccion.

A continuacién se muestra el detalle del costo por mantenimiento de equipo
en sus principales variables:

Tabla 8. Detalle del Costo por Mantenimiento Equipos

Costo por Mantenimiento Equipos ‘

Mantenimiento Equipo (Reparacidn)

Personal Mantenimiento y Courier (Gestiones Averias y Mant)

Outsourcing (Averias y Mantenimiento)

Depreciacion ( Basado en cantidad POS Instaladas)

Conexiones (Linea Dedicada y Autorizacién)- Chips

Papeleria (rollos) y Outsourcing Entrega Papel (acorde cantidad trx)
Fuente: La autora

3.5.1.4 COSTO POR MANTENIMIENTO DE CARTERA

El costo por mantenimiento de cartera posee como variable principal el costo
del personal de negocio, el cual tiene una cartera asignada para brindarle el
servicio que requiera el comercio afiliado; sin embargo, también existe personal
operativo quien ejecuta las solicitudes incluidas por el area de negocio, debido a

ello, este personal tambien se debe incluir dentro de este costo.

A continuacion se muestra el detalle del costo por mantenimiento de cartera,

en sus principales variables:
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Tabla 9. Detalle del Costo por Mantenimiento Cartera

Costo por Mantenimiento Cartera

Comercios Clave: Personal Cuentas Clave

Comercios B: (Honorarios, Publicidad, Otros Servicios)

Comercios B: Personal (Salarios y Otros Beneficios)

Comercios B: Comisiones (Mantenimiento, Cross Selling)

Todos Comercios: Personal y promociones Mercadeo

Todos Comercios: Servicios Bancarios

Todos Comercios: Personal Mantenimiento Operaciones
Fuente: La autora

3.5.1.5 COSTO POR AFILIACION

El costo por afiliacion es el que se incurre cuando se afilia un nuevo
comercio, este incluye el costo de las comisiones ganadas por los ejecutivos al
traer la documentacion del comercio y hacer la negociacion, asi como los costos
del personal involucrado, tanto operativo como de negocio, para que el comercio

pueda operar por medio de los sistemas del negocio adquirente.

A continuacidbn se muestra el detalle del costo por afiliacién, en sus

principales variables:

Tabla 10. Detalle del Costo por Afiliacion Comercios
Costo por Afiliacion ‘

Comercios Nuevos: Comisiones (Afiliacién/Membresia/Cuenta)

Comercios Nuevos: Personal (Salarios/Otros Beneficios)

Comercios Nuevos: Personal Back Office Afil Nuevas

Comercios Nuevos: Personal Instalacion Serv Técnico
Fuente: La autora
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3.5.1.6 CosTO POR OTROS SERVICIOS

Los costos por servicios se relacionan con servicios adicionales, los cuales
se le brindan al comercio afiliado una vez que este cumple seis meses de procesar
por medio del negocio adquirente. Sin embargo, para mantener la confidencialidad
de la compaiiia, se tomara en cuenta para el analisis en el Capitulo 4, pero no se

va a incluir mayor detalle de los servicios en este documento.

3.5.1.7 COSTO POR OPERACION

Por altimo, los costos de operacidn son los relacionados con la operativa del
negocio, los cuales resultan necesarios, pero que no estan vinculados a un
proceso base como tal. Dentro de este costo se encuentra el personal de
gerencia, las mejoras tecnoldgicas que permiten mantener la plataforma activa y
actualizada, asi como honorarios profesionales legales y depreciacion de equipos
de coOmputo administrativo y equipo de oficina, e igualmente, como otros gastos en
los cuales se incurre durante la operacién, pero no estan relacionados
directamente con los procesos mencionados antes o bien, con un comercio

afiliado o industria.

A continuacién se muestra el detalle del costo por operacién en sus principales
variables:

Tabla 11. Detalle del Costo por Afiliacion Comercios

Costo por Operacion ‘

Personal Gerencia

Mejoras Tecnoldgicas (Proyectos y Licencias)

Mantenimiento Edificio

Honorarios Profesionales Gerencia

Depreciacion Equipos Administrativos
OTROS

Fuente: La autora
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3.6 MODELO DE RENTABILIDAD

El modelo de rentabilidad se basa en el de costeo presentado en la seccion
anterior, en conjunto con la variable de ingresos que generan los comercios
afiliados a la compafiia. EI modelo se plantea desde las variables internas, las
cuales modifican de forma significativa el negocio adquirente, asi como las
variables externas que también pueden tener una correlacién con los resultados

del negocio.

3.6.1 PRINCIPALES VARIABLES DEL MODELO DE RENTABILIDAD
Las principales variables del modelo de rentabilidad del negocio adquirente

se calculan de la siguiente forma:

Figura 8. Célculo de Rentabilidad Negocio Adquirente

——

Comision

Ganada por Costos \ Ingresos por

Rentabilidad

- | Asociados | Servicios
Qd ustria / \ ) \

Fuente: La autora

N

La comision ganada por el negocio adquirente, se relaciona con la
negociacion que se tiene con cada comercio, esta corresponde a un porcentaje
aplicable al monto facturado cada vez que se realiza una transaccion por medio
del datafono y varia segun la industria; pues esta correlacionada con el costo de
intercambio que cobran los emisores de las tarjetas como peaje por procesar

tarjetas de las cuales son propietarios.

Por ejemplo, en supermercados la comision ganada debe ser mayor a 2 %,
esto porque el costo de intercambio cobrado por los emisores de tarjetas es de 2

%, si se cobrara menos de esto entonces para el comercio la rentabilidad seria
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deficitaria. Ademas, otro costo significativo y el cual se mencioné en la seccion
anterior es el de cuotas internacionales; pues asi como el emisor cobra un
porcentaje por cada transaccion, las marcas (Visa y Master Card) también lo
hacen, por lo tanto, al negociar con el comercio se debe considerar estos dos

costos para mantener una rentabilidad positiva.

Los otros costos asociados, se identificaron en la seccion anterior; ademas,
los ingresos percibidos por servicios adicionales, son ingresos mensuales que se
generan por otros servicios que se le brindan al comercio, principalmente por
reportes de informacién, asi como algunos servicios que le ofrecen herramientas
para incrementar las ventas de su negocio. Debido a la confidencialidad de la

compafiia, no se podra dar mas detalles al respecto.

3.6.2 VARIABLES EXTERNAS AL NEGOCIO

A continuacion se presentaran algunas estadisticas de las variables externas
al negocio, las cuales se tomaran en consideracion dentro del modelo de

rentabilidad adquirente como indicadores externos al negocio.
Costo de la gasolina

El costo de la gasolina se mantuvo al alza hasta setiembre de 2014, con
leves variaciones a la baja en algunos meses, esto permitia que el negocio
adquirente se viera afectado de forma positiva; pues se obtiene comision por la
facturacion percibida por las gasolineras. Sin embargo, a partir de octubre de
2014, se empiezan a dar variaciones mas significativas, las cuales generan que la
facturacion disminuya y, por ende, la comision ganada adquirente en esta

industria.

Seguidamente, se muestra el precio de la gasolina en Costa Rica de 2010 al
2016.

43



Figura 9. Precio de la Gasolina en Costa Rica 2010-2016

Precio Gasolina Costa Rica 2010-2016
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Fuente: RECOPE(2016), Precios Nacionales de Combustibles, Departamento de

Facturacion

Adicionalmente, se obtienen las estadisticas descriptivas de los precios de la
gasolina, en donde se puede observar que la desviacién en el precio es de 76
colones y llega a un minimo de 424 colones en febrero de 2016. A continuacién se

muestra la tabla resumen.

Tabla 12. Estadisticas Descriptivas

Estadisticas Descriptivas

Variable Monto
Media €650
Mediana ¢664
Moda €562
Desviacion estandar ¢76
Minimo ¢424
Maximo €788

Fuente: La autora

Por ultimo, la variacién interanual del precio de la gasolina desde el 2010
tenia un crecimiento interanual de al menos 1 %, llegando a un maximo de 14 %;

sin embargo, comienza a disminuir en 2015 y 2016, con variaciones interanuales
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decrecientes de 21 % y 13 % respectivamente. A continuacion se muestra el

detalle de la variacién y la mediana y media geométrica.

Tabla 13. Variacion Interanual Precio Gasolina

\\{e} MEDIANA MEDIA GEOMETRICA VARIAC INTERANUAL
2010 ¢565 @573 -

2011 7664 7654 14%

2012 ¢697 ©691 6%

2013 @702 @697 1%

2014 @744 @724 4%

2015 ¢563 €571 -21%

2016 #536 @497 -13%

Fuente: La autora

3.6.2.1 INGRESO DE TURISTAS Y CONSUMO PROMEDIO

El ingreso de turistas es una variable que se ha mantenido al alza desde el
2014 hasta diciembre de 2015, con un crecimiento promedio de 8 % interanual, en
el capitulo 4 se realizara una correlacion de esta variable con el comportamiento
de la facturacion, para conocer si existe un vinculo directo. En caso de ser asi, se
comprobaria la tesis que se maneja en el negocio adquirente, de que este se ve
beneficiado con el mayor ingreso de turistas; pues estos generaran mayor
facturacion internacional y, por ende, mayor ingreso a la compafiia. A continuacion
se muestra la llegada de turistas a Costa Rica de 2014 al 2015, asi como la

variacion intermensual.
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Tabla 14. Variacion Intermensual Llegada de Turistas a Costa Rica

Llegadas Internacionales Via Aérea

2014 2015 Variacion %
ENE 175,798 183,381 4%
FEB 175,379 184,733 5%
MAR 190,475 200,096 5%
ABR 143,266 151,877 6%
MAY 119,959 122,679 2%
JUN 141,226 145,035 3%
JUL 161,624 172,863 7%
AGO 129,247 136,782 6%
SET 79,714 90,213 13%
OCT 89,766 101,756 13%
NOV 131,655 158,025 20%
DIC 182,842 211,525 16%

TOTAL 1,720,951 1,858,965

Fuente: ICT, basado en datos de la Direccion General de Migracion y Extranjeria

Adicionalmente, se muestra el comportamiento de las llegadas
internacionales via aérea, en donde se observa que existen temporadas bajas
muy marcadas, entre los meses de abril y junio y entre agosto y octubre. Se tiene
registrado a setiembre como el mes de menor cantidad de llegadas

internacionales en Costa Rica.
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Figura 10. Llegadas Internacionales Via Aérea a Costa Rica

Llegadas Internacionales Via Aérea a Costa Rica
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Fuente: ICT, basado en datos de la Direccion General de Migracion y Extranjeria
Las estadisticas descriptivas de 2015 que se muestran seguidamente,

presentan una desviacion estandar de 37.857 turistas, en donde el minimo de

llegadas de turistas fue de 90.213 en setiembre.

Tabla 15. Estadisticas Descriptivas

Estadisticas Descriptivas ‘

Variable Monto \
Media 154,914
Error tipico 10,928
Mediana 154,951
Desviacion estandar 37,857
Minimo 90,213
Maximo 211,525

Fuente: La autora

Por ultimo, en la siguiente tabla y el grafico subsiguiente, se puede observar
que el gasto medio anual ha sufrido variaciones a lo largo de los afios, con las
principales desviaciones en los afilos 2009 y 2010 por la crisis mundial, la cual
afectd fuertemente a los Estados Unidos, pais que ofrece la principal fuente de

turistas en Costa Rica. Sin embargo, en los ultimos afios, el gasto medio se ha
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mantenido estable y al alza, lo cual es importante para que en conjunto con la
llegada de turistas puedan impactar la facturacion internacional del negocio

adquirente en forma positiva.

Tabla 16. Gasto Medio Anual por Turista en Costa Rica

Gasto Medio por Persona (GMP)

ANO Monto (enUS$) Variacion %
2006 $1,257 -
2007 $1,346 7%
2008 $1,408 5%
2009 $1,244 -12%
2010 $1,228 -1%
2011 $1,303 6%
2012 $1,252 -4%
2013 $1,323 6%
2014 $1,351 2%
2015 $1,431 6%

Fuente: La autora

Figura 11. Gasto Medio por Turista en Costa Rica

Gasto Medio por Persona (GMP) de Turistas en Costa Rica Anual
(Monto USS)

$1.431
$1.408

$1.346 $1.351

$1.303 $1.323

$1.257

1.244 »1.252
> $1.228

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: ICT, Encuestas a No Residentes en los Aeropuertos Internacionales

48



3.6.2.2 TIPO DE CAMBIO

El tipo de cambio es una variable que afecta los resultados del negocio
adquirente en los estados de resultados; pues cuando existen variaciones y se
realizan andlisis interanuales, si no se toma este indicador en consideracion se
puede concluir que se estd creciendo o decreciendo en forma inexacta.

Seguidamente, se muestra el grafico con el tipo de cambio del délar 2010 al 2016
en Costa Rica.

Figura 12. Tipo de Cambio Délar 2010 — 2016

Tipo de Cambio Délar 2010-2016
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Fuente: BCCR(2016), Indicadores Financieros, Indicadores Econémicos, Tipo de Cambio.

En este grafico se puede observar la variacion intermensual del tipo de
cambio, en donde se dan alzas y bajas controladas; sin embargo, existi6 un
crecimiento significativo en febrero de 2014 en donde el tipo de cambio pasé a
538.58 de 495 colones en donde se encontraba en diciembre 2013, esto genero

un crecimiento del tipo de cambio de 8.80 %. A continuacién se muestran las
estadisticas descriptivas:
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Tabla 17. Estadisticas Descriptivas

Estadisticas Descriptivas

variable ~ Monto
Media 513
Mediana €506
Minimo €492
Maximo €555

Fuente: La autora

Por ultimo, se muestra la variacion interanual del tipo de cambio, en donde
se puede observar que incluso en afios como 2011, 2012 y 2013, el tipo de
cambio cerr6 a la baja. Luego, en el 2014 se observa el crecimiento expuesto
anteriormente y en el afio 2015 y 2016 se ha mantenido el precio estable. A

continuacion, se presenta el cuadro completo:

Tabla 18. Variacion Interanual del Tipo de Cambio en Costa Rica para los afios 2010 -

2016
» MEDIA VARIAC

ANO USRIANA GEOMETRICA INTERANUAL
2010 510 €519 y

2011 500 501 3%
2012 ¢496 ¢497 -1%
2013 493 ©494 -1%
2014 ¢534 €534 8%
2015 529 529 -1%
2016 €530 €530 0%

Fuente: La autora

3.7 PANEL GERENCIAL DEL MODELO DE RENTABILIDAD

Por ultimo, en este capitulo se presenta el panel gerencial del modelo de

rentabilidad, tal como se muestra a continuacion:
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VARIABLES GENERALES

Facturacion

INDUSTRIA

Total B

Figura 13. Panel Gerencial Negocio Adquirente

MODELO DE RENTABILIDAD DEL NEGOCIO ADQUIRENTE

TIPO DE COMERCIO

LYY,
B

I B=
<

PRODUCTOS

Total B

RENTABILIDAD

Tradicional
Producto

Mant Equipc

o Total

TIPO COSTOS
Il Trx Cucta

Rie
Mant Carter

Producto

DATOS NACIONALES
Dato Var A/

Costo Gasolina

Tipo de Cambio |:| |:|
Liegada Turistas |:| |:|
C 11

peracién

GPPT

Resultad Generales

Costox Trx

Local  Internac

Propias  Coemi Propias

Rentab x Afil

Coemi

Detalle por Zona

TRX Cuotas Mant Cartera Froducte

s{ooo)

Mant Equipo

s{ooo)

Riesgo/Fraude

Peso Peso

Riesgo/Fraude Producto

Propias  Coemi Propias  Coemi Propias  Coemi Propias  Coemi Propias Coemi

Local Internac Propias

Local Internac Propias

Provincia

san José

Alajuela

Cartago
Heredia
Guanacaste
Liman
Puntarenas

TOTAL

Supermercados

Local  Internac Local  Internac Local  Internac

Propias  Coemi Propias Coemi Propias Coemi Propias

Coemi

Interna Propias  Coemi

Fuente: La autora
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El panel presentado anteriormente contiene las siguientes secciones:

3.7.1 PANEL DE CONTROL

El panel de control presenta todas las variables que podran modificarse para presentar los resultados en el panel

principal, las variables se muestran a continuacion:

Figura 14. Panel de Control

MODELO DE RENTABILIDAD DEL NEGOCIO ADQUIRENTE

VARIABLES GENERALES INDUSTRIA  TIPO DE COMERCIO  PRODUCTOS RENTABILIDAD TIPO COSTOS

Facturacion Transaccion AAA B+ Tradicional CostoTotal Trx Cuotas Riesgo

Costeo Rentabilidad B C Producto Ivia nt Equipo Mant Carter Afiliacidn
Productos

Fuente: La autora
e Facturacion
e Costos
e Servicios
e Transacciones
e Rentabilidad
e Industria
e Tipo Comercio (Categoria establecida en la Gerencia)

e Productos o Servicios Adicionales

Producto
Operacidn

DATOS MACIONALES
Dato  VarAA
Precio Gasolina

Tipo Cambio l:l l:l
LIegadaTuristaslII :I
GPPT I
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e Rentabilidad
e Tipo de Costos

e Datos Nacionales o variables externas

Conforme se van realizando los filtros de alguna de estas variables, se podran revisar los resultados en el panel de

resultados, de acuerdo con lo que requiera la gerencia.

3.7.2 PANEL DE COSTOS
El panel de costos muestra los montos totales en délares y en porcentaje de los diferentes tipos de costos; ademas,
en la parte de abajo se pueden ver divididos por tipo de facturacion, esto principalmente para analizar si se deben hacer

negociaciones por este aspecto.

Figura 15. Panel de Costos

Monto 5(000) y Peso x Tipo Costo

TRX Cuotas Riezgo/Fraude Mant Equipo Mant Cartera Afiliacian Producto Operacion
S{o0o) Peaso 3% S{ooo) Peso % S{ooo) Peso % S{o0o) Peso %

Resultados Costo x Tipo

TRX Cuotas Riesgo/Fraude Mant Equipo Mant Cartera Afiliacicon Producto

Operacidon

Propias Coemi

Propias Coemi Propias Coermi Propias Coermi Propias Coermi Propias Coemi Propias Coemi

Fuente: La autora
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3.7.3 PANEL DE RESULTADOS POR ZONA Y PROVINCIA

El panel de resultados se muestra por provincia, zona y origen. El primer rubro se observa por medio del mapa en
donde se podran obtener los pesos y los montos en délares, de acuerdo con la variable elegida en el panel de control.
Ademas, se tendra una vista divida entre GAM y Rural. Por ultimo, se observara el detalle por origen de facturacion ya

sea local, internacional o propia.

Figura 16. Panel de Resultados

|

TOTAL FESO

Local Internad*ropia: Coemi
Rural _——

TOTAL FESO

Local Intermac*ropia: Coemi

Provincia Total Peso Local IntenPropias Coemi

San José
Alajusla
Cartagao
Heredia
Guanacaste
Limdn
Funtarenas

Fuente: La autora

54



3.7.4 PANEL DE RESULTADOS POR INDUSTRIA

Por dltimo, el panel de resultados por industria permite observar los resultados obtenidos por cada una de las
industrias en estudio, asi como la categoria de “Otros”, con el fin de observar el comportamiento del resto de la cartera.

De continto, se muestra el panel indicado:

Figura 17. Panel de Resultados Industria

Resultados x Industria

Gasolineras

Fuente: La autora
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4 CAPITULO IV: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En el capitulo IV se exploraran los principales resultados de la investigacion,
esto con el fin de exponer las conclusiones y las recomendaciones mas
importantes para la compaiiia en estudio. Cabe aclarar que los resultados que se
presentaran a continuacion estan ajustados bajo un factor, con el fin de mantener
la confidencialidad de la compafiia; sin embargo, conservan relaciéon absoluta y

directa con los resultados reales.

4.1 RESULTADOS DEL MODELO DE COSTEO

El modelo de costeo tal como se planteé en el capitulo Ill, mostraba siete
tipos de costos diferentes, los cuales se desglosan en la siguiente seccion; no
obstante, seguidamente se presenta el resumen del resultado obtenido de esta

estructura:

Figura 18. Detalle del resultado de los tipos de costos

Costo x Mantenimiento
Equipos
$2.5 MM S166K 1.8 MM

Costo x Trx Costo x Exposicidn

Costo x Mantenimiento . e
Costo x Afiliacion Costox Producto
Cartera

5790 K SABK 51.6 MM

Costos Operacion

5909 K

Fuente: La autora

En la figura anterior se puede observar que el costo por transaccion es el
mayor costo para el negocio adquirente con $2.5 MM anuales, seguido por el
costo por mantenimiento de equipo con $1.8 MM, para dejar en tercer lugar el
costo por servicio que representa un 20 %. Estos tres constituyen el 72 % del total
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de los costos adquirentes de 2015; por ello, es a los que se les debe dar mayor

seguimiento en el mantenimiento mensual del indicador.

4.1.1 Tipos DE COSTOS
A continuacion se detalla la forma en como se agruparon los siete tipos de
costos propuestos en el capitulo lII.

4.1.1.1 COSTO POR TRANSACCION
Tal como se indicé anteriormente, el costo por transacciéon es uno de los mas
importantes para el negocio adquirente, esto porque representa el 30 % del costo

total mensual y porque el monto de $2.3 MM, de cuotas internacionales es el
principal aspecto a destacar.

En seguida se muestra el detalle del costo por transaccion en sus principales

resultados:
Tabla 19. Detalle del Costo por Transaccién
Costo x TRX Monto $(000)
Cuotas Internacionales $2,346
Consulta Tarjetas S78
Personal Operativo excepto Afiliaciones Nuevas $37
Personal Sub Gerencia Operaciones S78

Fuente: La autora

4.1.1.2 COSTO POR EXPOSICION

El costo por exposicidon representa un 2 %, con un monto anual de $166 K, a
pesar de que no es un monto tan significativo como otros costos del negocio

adquirente, resulta importante que la empresa analice si existen tendencias y
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perfiles, los cuales predispongan a la exposicion por contracargos o fraude, esto

con el fin de evitar o monitorizar m4s de cerca este tipo de comercios.

Seguidamente, se muestra el detalle del costo por exposicion en sus

principales variables:

Tabla 20. Detalle del Costo por Exposicién

Costo x Exposicién Monto $(000)
Contracargos (De acuerdo a riesgo e incidencia) S48
Pérdidas x Incobrables (De acuerdo a riesgo e incidencia) S0
Personal de Contracargos Emisor $51
Personal de Contracargos Adquirente $67

Fuente: La autora

4.1.1.3 COSTO POR MANTENIMIENTO DE EQUIPO

Con respecto al costo por mantenimiento de equipo, se puede observar que
es uno de los rubros mas significativos de este modelo, con un costo de $1.8 MM
anuales, esto simboliza un 22 % del costo total, en donde la depreciacién
representa un 66 % de este monto. Por lo tanto, es importante validar que todas
las maquinas se estén depreciando correctamente y bajo el periodo y precio
establecido por la compafia, con el fin de evitar costos incrementales en este

aspecto.

A continuacion, se muestra el resultado del costo por mantenimiento de

equipo en sus principales variables:

Tabla 21. Detalle del Costo por Mantenimiento Equipos

Costo x Mantenimiento Equipos Monto $(000)
Mantenimiento Equipo (Reparacién, Outsourcing, Averias) $93
Personal Mantenimiento y Courier (Gestiones Averias y Mant) $181
Depreciacion ( Basado en cantidad POS Instaladas) $1,195
Conexiones (Linea Dedicada y Autorizacién)- Chips $155
Papeleria (rollos) y Outsourcing Entrega Papel (acorde cantidad trx) $182

306
Fuente: La autora
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4.1.1.4 COSTO POR MANTENIMIENTO DE CARTERA

El costo por mantenimiento de cartera representa el 9 % del costo total, con
un monto de $790 K, en donde el rubro mas significativo es el personal y las
comisiones relacionadas al negocio; sin embargo, este resulta un aspecto que la
compainiia tiene bastante controlado, pues es auditable y los esquemas actuales
se encuentran acordes con los ingresos generados por las fuerzas de ventas. El
80 % del total de ejecutivos de negocio se hallan en el mismo rango salarial de

comisiones y quienes superan este rango, son personal excepcional.

En seguida se muestra el resultado del costo por mantenimiento de cartera

en sus principales variables:

Tabla 22. Detalle del Costo por Mantenimiento Cartera

Costo x Mantenimiento Cartera Monto $(000)

Comercios Clave: Personal Cuentas Clave $129
Comercios B: (Honorarios, Publicidad, Otros Servicios) S2

Comercios B: Personal (Salarios y Otros Beneficios) $319
Comercios B: Comisiones (Mantenimiento, Cross Selling) $118
Todos Comercios: Personal y promociones Mercadeo $67
Todos Comercios: Servicios Bancarios S52
Todos Comercios: Personal Mantenimiento Operaciones $103

Fuente: La autora

4.1.1.5 COSTO POR AFILIACION

El costo por afiliacion representa el 5 % del costo total del negocio
adquirente, con un monto total de $448 K anuales, en donde el ejecutivo de
negocio que se encarga de traer los nuevos comercios, representa el 62 % del
monto total con $278 K. Este rubro, al igual que el anterior, est4 controlado y

acorde a los esquemas estudiados para esta fuerza de ventas; por lo tanto, es
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conocido y no representa desconcierto para la administracion. Seguidamente, se

muestra el resultado del costo por afiliacion en sus principales variables:

Tabla 23. Detalle del Costo por Afiliacibn Comercios

Costo x Afiliacién Monto $(000)
Comercios Nuevos: Comisiones (Afiliacion/Membresia/Cuenta) $S95
Comercios Nuevos: Personal (Salarios/Otros Beneficios) $278
Comercios Nuevos: Personal Back Office Afil Nuevas S25
Comercios Nuevos: Personal Instalacion Serv Técnico $50

o.
448

Fuente: La autora

4.1.1.6 COsTO POR OTROS SERVICIOS

Los costos por servicios constituyen el tercer aspecto mas significativo del
costo total del negocio adquirente, con un peso de 20 % y un monto de $1.6 MM.
Sin embargo, es un aspecto en el cual la compafiia esta invirtiendo; por lo tanto,
aunque parece un monto alto, resulta una apuesta que la empresa esta haciendo
para brindar nuevos servicios diferenciados. Por la confidencialidad de la

comparniia, este aspecto no puede ser ampliado con mayor detalle.

4.1.1.7 COSTO POR OPERACION

Por ultimo, los costos de operacion representan un 11 %, con un monto de
$909 K, en donde el personal de gerencia y otros costos relacionados al negocio
son los principales aspectos que impactan este rubro. Estos constituyen aspectos
de mantenimiento que no estan relacionados a ningun area en particular, pero se

requieren para su funcionamiento.

A continuacion se muestra el resultado del costo por operacion en sus

principales variables:
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Tabla 24. Detalle del Costo por Afiliacibn Comercios

Costos x Operacion Monto $(000)
Personal Gerencia y Otros Administrativos $235
Mejoras Tecnoldgicas (Proyectos y Licencias) $145
Mantenimiento Edificio S48
Honorarios Profesionales Gerencia $35
Depreciacion Equipos Administrativos $90
OTROS $357

Fuente: La autora

4.2 RESULTADOS DEL MODELO DE RENTABILIDAD

En esta seccion se observardn los resultados principales del modelo de
rentabilidad planteado en el Capitulo 1, asi como la correlacién existente entre el

negocio adquirente y las variables externas al negocio.

4.2.1 RESULTADOS VARIABLES EXTERNAS AL NEGOCIO

Seguidamente, se presentaran algunas estadisticas de las variables externas
al negocio, las cuales se tomaran en consideracion dentro del modelo de

rentabilidad adquirente como indicadores externos.

Costo de la gasolina

Se calculd el coeficiente de correlacion que surge entre la facturacion del
negocio adquirente y el precio de la gasolina de 2014 al 2016 y se obtuvo que el
coeficiente de correlacion es de 0.861 de una correlacién perfecta de 1; por lo

tanto, este resultado indica que si afecta y surge una relacion directa entre la
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facturacion y el precio de la gasolina. Este punto es importante; pues valida

estadisticamente la hipétesis que se tenia de esta variable.

En seguida, se muestra el coeficiente de correlacién entre el precio de la
gasolina en Costa Rica y la facturacion del negocio adquirente de 2014 al 2016.

Tabla 25. Coeficiente Correlacion entre la Facturacion y el Precio de la Gasolina

Coeficiente de Correlacion

Facturaciéon Precio Gasolina

Facturacién 1

Precio Gasolina 0.861 1
Fuente: La autora

En forma adicional a la facturacidén, también se calcul6 el coeficiente de
correlacion entre las transacciones realizadas en ese periodo y el precio de la
gasolina y, aunque la correlacién inversa es baja con un -0.092, resulta interesante
observar que cuando el precio aumenta disminuyen las transacciones en el punto

de venta.

Tabla 26. Coeficiente Correlacion entre las Transacciones y el Precio de la Gasolina

Coeficiente de Correlacion

Transacciones Precio Gasolina
Transacciones 1

Precio Gasolina -0.092 1
Fuente: La autora

4.2.1.1 INGRESO DE TURISTAS

Con respecto al ingreso de Turistas también se aplicé la misma dindmica de
la variable anterior, en donde se estudio el ingreso de turistas versus la facturacion
internacional de 2014 y 2015 y se logré determinar que la llegada de turistas tiene

una correlacion directa con la facturacion del negocio adquirente de 0.819; por lo
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tanto, se comprueba de forma estadistica que si existe un impacto directo entre la

llegada de turistas y la facturacion internacional del negocio.

En la tabla 27 se muestra el resultado del coeficiente de correlaciéon entre la

facturacion y la llegada de turistas en Costa Rica.

Tabla 27. Coeficiente Correlacién entre la Facturacion y la Llegada de Turistas

Coeficiente de Correlacion

Facturacion Llegada Turistas

Facturacion 1

Llegada de Turistas 0.819 1
Fuente: La autora

4.2.1.2 TIPO DE CAMBIO

Por dltimo, se analiza la correlacion del tipo de cambio diario versus la
facturacion en délares de 2014 al afio 2016; sin embargo, se observa que no
surge una correlacion tan alta con el tipo de cambio y el monto de facturacién
como con las variables anteriores; pues se presenta un coeficiente de correlacion

de 0.057, lo cual indica una correlacion directa pero muy baja.

A continuacion se muestra el resultado del coeficiente de correlacion entre la

facturacion y el tipo de cambio en el negocio adquirente.

Tabla 28. Coeficiente Correlacién entre la Facturacion y el Tipo de Cambio

Coeficiente de Correlacion

Facturacién Tipo Cambio

Facturacion 1

Tipo Cambio 0.057 1
Fuente: La autora
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4.3 RESULTADOS DEL MODELO DE RENTABILIDAD

4.3.1 PANEL DE COSTOS

El panel de costos muestra los montos totales en délares y en porcentaje de
los diferentes tipos de costos. Ademas, en la parte de abajo se pueden observar
divididos por tipo de facturacion. Este panel es un resumen de lo que se indica en
la seccion | de este capitulo IV, en donde a nivel gerencial se observa que los
costos de Cuotas, Mantenimiento de Equipo y Producto o Servicios son los que
representan el 72 % de los costos totales.

Sin embargo, en la segunda seccion, es importante también analizar que las
transacciones de cuotas tienen un peso mayor en la facturacién local que en la
propia, seguido de la facturacion internacional, asi se puede observar cada uno de
los aspectos divididos por tipo de facturacion.

Figura 19. Panel de Costos

Monto S{000) y Peso x Tipo Costo

TR Cuotas Rie=zgofFraude Ilant Equipo Mlant Cartera Afiliacian Producto Operacian
$[000]) Peso 2 £[000) Peso = $[000) Peso > $[000) Peso > $(000) Peso =8 $(000]) Peso = $[000)Peso =
2.5 30% 166 230 1B 22%% To 9% 448 5% 1.7 20% ore 1134

Resultados Costo x Tipo

Operacion

Fuente: La autora

4.3.2 PANEL DE RESULTADOS POR ZONA Y PROVINCIA

El panel de resultados se muestra por provincia, zona y origen, primero se
puede observar por medio del mapa la rentabilidad en ddélares y de forma
porcentual.

Aqui se observa que la rentabilidad de la provincia de Guanacaste, Alajuela y

San José, es mayor que la rentabilidad en Cartago y Heredia, lo cual resulta
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bastante interesante; pues se tiende a pensar que la rentabilidad esta concentrada
en el GAM.

Ademas, cabe destacar que la menor rentabilidad se encuentra en la
provincia de Cartago, menos aun que en la provincia de Limon.

Por dltimo, en esta vista resulta interesante observar que la rentabilidad entre
GAM y Rural; es muy pareja con un porcentaje de 47 % en GAM y 53 % en Rural,
lo cual indica que Rural es una zona de peso donde se debe explorar mas aun de
lo que lo hace la compaiiia el dia de hoy.

A continuacion, se muestra el panel con los resultados principales:
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Resultados x Zona

Local Internac’ropia: Coemi

1.18 | 0.65 | 045 | 0.25

Figura 20. Panel de Resultados

Resultados x Provincia

Fuente: La autora

66



4.3.3 PANEL DE RESULTADOS POR INDUSTRIA

Por ultimo, el panel de resultados por industria permite observar que la industria mas rentable es la de hoteles,
seguida por los supermercados y, por ultimo, las gasolineras. Tal como se indica, las tres industrias en estudio son
rentables; sin embargo, cuando se revisa el detalle de comercios que las componen, existen comercios deficitarios; por lo
tanto, es importante que la empresa pueda validar estos casos puntuales y realizar un analisis de estos, con el fin de que

en un futuro comercios con formatos similares —desde su matricula— se les considere con caracteristicas especiales, para
que las comisiones negociadas resulten rentables para la compadia.

A continuacion se muestra el panel indicado:

Figura 21. Panel de Resultados Industria (miles $)

Resultados x Industria

Supermercado:

Gasolineras

1oz

Local Internadg

Local nternadl Local Internac

ropia: Coemi iFropias Coemi
184,86 [ 9243 TZhE | 36279 Bl | 3069

ropias Coemi

Fuente: La autora
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5

CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este ultimo capitulo y basado en lo expuesto en los capitulos anteriores,

se obtienen las siguientes conclusiones y recomendaciones para la compafia en

estudio.

5.1

CONCLUSIONES

En Costa Rica, a partir de 2009, se comienza a generar una discusion
acerca de como estan establecidas las tasas de intercambio entre los
emisores y los adquirentes en el pais, esta es una amenaza tanto para el
negocio adquirente como emisor en Costa Rica; pues el Estado podria
regular las tasas bajo sus propios criterios y, por ende, se generaria un

desbalance en las ganancias de estas companias.

La compafila en estudio presenta estrategias de negocio claramente
definidas, las cuales le permiten desarrollar sus negocios en mercados
exitosos; sin embargo, los sistemas rigidos en ocasiones le impiden

avanzar a la velocidad que esta desea.

Para que la empresa pueda mantener la sostenibilidad del negocio en el
largo plazo, resulta fundamental el conocer, el determinar y el analizar las

variables que impactan tanto los ingresos como los costos del mismo.

Una disminucién en las variables externas correlacionadas con el negocio
adquirente (precio de combustible y llegada de turistas), podria generar una
baja sensible en la facturacion de sus comercios afiliados y, por tanto, en su
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rentabilidad en las industrias en estudio (supermercados, gasolineras y

hoteles).

El costo por transaccion representa el 30 % del costo adquirente y, dado
que esta constituido en un 91 % por las cuotas internacionales, es un rubro
variable y directamente relacionado por la facturacion y transacciones de
acuerdo con el origen; sin embargo, es importante dejar claro que es hasta
siete veces mas caro procesar las transacciones internacionales que las

locales.

La rentabilidad del negocio adquirente esta concentrada en la provincia de
Guanacaste, Alajuela y San José. Ademas, la zona rural de Costa Rica
genera mayor rentabilidad que el GAM, con un porcentaje de 47 % en GAM
y 53 % en Rural.

Las tres industrias en estudio presentan rentabilidades positivas; sin
embargo, cuando se observa el detalle por comercio, se detecta que

existen negociaciones deficitarias.

Por ultimo, el que la empresa pueda profundizar el modelo de rentabilidad y
establecer lineas y tendencias de rentabilidad y de negocio por provincia,
cantén vy distrito, asi como por industria, le permitira incluso crear nuevos
modelos de negocio segmentados por las principales caracteristicas de
cada industria, origen de facturacion y zona que le pueden cuidar el margen

de ganancia hoy y crear mayores margenes en el futuro.
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5.2 RECOMENDACIONES

e La compafia debe dar trazabilidad mensual a la estructura de costos; sin
embargo, principalmente al costo por transaccion, el costo por
mantenimiento de equipo y el costo por producto o servicio; pues estos tres
son los que constituyen el 72 % del total de los costos adquirentes de 2015
y, por ende, una variacion en estos genera un impacto significativo en los

resultados del negocio.

e Es importante que la empresa analice si existen tendencias y perfiles que
tienen predisposicion a la exposicién por contracargos o fraude, esto con el
fin de evitar afiliar o monitorear mas de cerca este tipo de comercios, para

disminuir el riesgo de negocio por exposicion.

e Periddicamente, la compafia debe validar que todas las maquinas de punto
de venta se estén depreciando en forma correcta y bajo el periodo y precio
establecido por la compafiia, con el fin de evitar costos incrementales en
este aspecto; pues es uno de los costos mas significativos en la actualidad.

¢ Asimismo, cabe destacar que la compafiia pueda dar seguimiento mensual
a las variables externas del negocio que estan directamente
correlacionadas (precio de combustible y llegada de turistas); pues estas
permiten predecir el comportamiento que tendra la facturacion del negocio

adquirente en las industrias relacionadas.

e Se recomienda que la compafiia cree nuevos modelos de negocio, basados
en todas las variables expuestas en este trabajo, para que pueda obtener o
incrementar sus margenes de rentabilidad, incluso, si las condiciones del
mercado costarricense cambian o bien, para prevenir que existan cambios

de las comisiones del negocio adquirente.
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