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Las afirmaciones sobre la importancia de aumentar el volumen o la
participacion de mercado de un banco son comunes hoy en dia, lo
mismo que sobre la importancia de mejorar la evaluacion crediticia o la
adecuacion patrimonial. También existe un marcado énfasis en el
aumento de los ingresos por comisiones para suplir la baja de las tasas
de interés, en la bancarizacion y mas recientemente sobre aumentar la
inclusion financiera. Todas estas afirmaciones son completamente
validas pero manejan conceptos que muchas veces no se analizan en
forma armonica. Es por ello que a partir de las sucesivas crisis y
escenarios de incertidumbre se hace necesario trabajar el concepto de
gestion integral de la rentabilidad que integre alineadamente la gestién
de los ingresos, los costos y el capital, entre otros factores.

En este articulo nos proponemos analizar algunos mitos que entendemos
rodean este tema y frenan su aplicacion practica asi como los cambios
que hacen que la gestién de la rentabilidad deba ser considerada de
forma integral. Finalmente plantearemos la vision de Deloitte sobre la
forma ordenada de incorporar estos conceptos dentro de los procesos de
direccion de las instituciones financieras modernas.

Los conceptos de ingresos, costos y capital deben ser
analizados, comprendidos e incorporados de forma arménica

para lograr una gestion integral de la rentabilidad.
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Los mitos

Sobre esta tematica existen muchos
preconceptos, los que surgen de diversas
fuentes (experiencias pasadas, malas
implementaciones, desconocimiento, falta
de interés, etc.), los mas comunes son los
que hemos denominado “mitos” sobre la
gestion integral de la rentabilidad.

Mito 1 — Implica “aumentar ingresos y
recortar costos” | En general, cuando se
comienza a discutir sobre el tema, lo primero
que surge es el preconcepto de que la solucion
pasa por aumentar ingresos y bajar los costos.
Para aumentar ingresos surgen multiples
iniciativas, asi como para bajar costos se aplican
diversas acciones operativas. Pero cuando el
objetivo es realmente gestionar la rentabilidad
de forma integral hay que ir mas alla de las
acciones operativas aisladas. Se necesita contar
con informacion precisa acerca de las fuentes
de rentabilidad, de forma que la institucion
pueda desarrollar y mantener ventajas
competitivas en los multiples aspectos
estratégicos a gerenciar (clientes, segmentos,
canales, unidades de negocios, productos, etc.)
y no simplemente tomar acciones tacticas como
por ejemplo aumentar una comision o disminuir
un determinado costo.

Mito 2 - Ya se sabe en donde se gana y se
pierde | Basados en los sistemas tradicionales
de informacion, la percepcion generalizada es
que se gana con el volumen: los productos que
mas se venden son los que mas ganan, los
clientes que mas operaciones realizan son los
gue mas aportan, las unidades mas grandes son
las mas rentables, etc. La experiencia nos
muestra que muchas veces los volimenes mal
gestionados consumen una cantidad
importante de recursos que hacen que su
rentabilidad no sea tal, descuidando por otro
lado productos o clientes que por ser menos
visibles son desatendidos o no son explotados.
La gestion integral de la rentabilidad, busca
aportar elementos objetivos y cuantitativos a
los analisis de Marketing y a las decisiones

comerciales, de forma de maximizar el
beneficio de una institucion.

Mito 3 — “Los costos son fijos” | Este mito es
quizas uno de los causantes de que en la Banca
se haya puesto poco énfasis en los costos
estructurales. El enfoque tradicional hace
énfasis en los ingresos y no en los costos, la
premisa es “como no puedo hacer nada con
ellos, mejor no invertir tiempo en gestionarlos”
y esto es un error que lleva a establecer
acciones genéricas de reduccion no asociadas
con el valor estratégico y la funcion de cada
recurso. Hay importantes oportunidades de
mejorar la eficiencia en el uso de los recursos y
en la toma de decisiones. Si conocemos las
fuentes y los factores que generan los costos
indirectos en el corto, mediano o largo plazo
podremos asignarlos de manera mas objetiva a
las diferentes visiones que sean de interés para
la Direccién.

Mito 4 - No hay informacion | En las
instituciones financieras si hay algo que hay en
exceso son datos. Sin embargo muchas veces
estan desordenados o desperdigados en
multiples aplicaciones y bases de informacion.
Lo que sucede en la mayoria de los casos es
que es dificil encontrarlos y vincularlos. Pero no
es por falta de informacién que no se puede
gestionar la rentabilidad.

Mito 5 — Sdlo le interesa a Finanzas | Es
verdad que muchas veces el puntapié inicial
viene de las areas de Finanzas, de Control o de
Reporte, pero no tiene que ser considerado ni
visto como un fin en si mismo el obtener la
informacion necesaria para la gestion de la
rentabilidad. Esta tiene que ser considerada
como el medio para mejorar la toma de
decisiones de la Direccion y de las areas de
Negocios de la institucion.



Mito 6 - Se resuelve comprando una
aplicacion tecnologica | Cuando ya en la
institucion existe un convencimiento de que hay
gue comenzar a trabajar en este tema, surge
este mito, el de comprar un software especifico
con toda la informacién que uno quisiera
disponer para tomar decisiones gerenciales. Sin
embargo, hay una cantidad importante de
definiciones que hay que tomar para disefar y
establecer el modelo de rentabilidad propio de
una institucion en forma previa a comenzar a
tomar decisiones. Modelo que es Unico y que
tiene que estar alineado a la estrategia de la
empresa y a las necesidades de informacion de
la Gerencia, esto es muy dificil de “paquetizar”.
Las aplicaciones informaticas ayudan y es
verdad que existen en el mercado muy buenas
soluciones, pero no sustituyen la necesidad de
tomar definiciones vinculadas al negocio ni la
experiencia practica sobre el modelo.

Mito 7 - Es un asunto de Tecnologia |
Muchas veces este mito sirve como “excusa”
para no tomar acciones. Al igual que en el caso
de Finanzas, estas areas impulsan, colaborany
son medios para lograr el objetivo, pero la
toma de decisiones se tiene que dar en los
niveles que corresponden. Tecnologia es un
actor clave en este tema, como en tantos otros
de la banca moderna, tiene que aportar
informacion, infraestructura y herramientas
para hacer de la gestion de la rentabilidad algo
recurrente, agil, seguro y consistente en el
tiempo; pero no mas que el area de
Operaciones que tiene que usar esta
informacion para ajustar sus procesos y obtener
mejoras, que el drea de Riesgos que tiene que
basarse en los analisis estadisticos para ajustar
los pardmetros de créditos o el area Comercial
que tiene que ajustar su oferta de productos
y/o su segmentacion de clientes para hacer mas
rentables a los que hoy no lo son.
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No es lo mismo un banco mayorista
con una gama de productos
personalizados, que bancos
universales multi producto, o
unidades especializadas de alcance
masivo mono producto, para cada
caso hay que identificar los modelos
de rentabilidad que mejor logren las
respuestas a las interrogantes del
negocio.
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Su origen

Es interesante preguntarse como en una
industria altamente competitiva,
sofisticada y profesionalizada existen estos
preconceptos que en muchos casos han
llevado a que no se consideren analisis tan
utiles para la toma de decisiones, la
definicion de estrategias y el control de la
gestion.

A continuacion presentamos algunas posibles
respuestas a esta interrogante:

Las ganancias ocultan ineficiencias y
retrasan el desarrollo de negocios, en
general las instituciones financieras (como
muchas otras empresas de los mas diversos
sectores de actividad) cuando ganan dinero no
se preocupan por entender de donde proviene
la ganancia realmente y como hacerla
sustentable. El problema surge cuando la
rentabilidad disminuye y ya es muy tarde para
poder tomar acciones de ajuste desde esta
perspectiva.

No existe la conciencia de costos en las
instituciones financieras, en especial en la
Banca mas tradicional. La importancia del
cuidado de los costos muchas veces no esta
presente en la cultura organizacional, por lo
gue este tema es tratado en forma superficial y
rara vez se encuentra entre las prioridades de
los mandos medios.

El tamano juega en contra, a medida que se
crece en clientes, productos, segmentos, se
crece también en la complejidad de los
procesos y aplicaciones, lo que hace mas dificil
descomponer y analizar a los diversos
componentes de la rentabilidad.

Los sistemas de informacién no estan
preparados para dar la informacion que se
necesita, sobre todo cuando existen multiples
aplicaciones integradas contablemente en
forma agregada o resumida, haciendo que se
pierda el rastro de las fuentes de la
rentabilidad.

Los intentos anteriores han resultado muy
complejos, ya sea por inexperiencia o poco
foco en lo realmente importante. En el pasado
se han generado proyectos que fracasaron por
proponer sistemas de medicion demasiados
complicados, costosos, dificiles de implementar
y mas aun de mantener.

Se han tomado malas decisiones, basados
en sistemas no integrales y analisis erréneos.
No contar con la informacion a tiempo puede
hacer que esto suceda, sobre todo si se utilizan
sistemas muy complejos que ademas hacen que
la rentabilidad no sea facilmente analizada.
Adicionalmente, hay decisiones que no se
deben tomar en base a esta Unica perspectiva,
por ejemplo, que un producto sea poco
rentable, no es razoén suficiente para
discontinuarlo, su sola eliminacion puede
producir que disminuyan ingresos y muchos
costos se redistribuyan.

Finalmente, uno de los origenes mas
importantes y quizads muy poco explicitado es
gue muchas veces se piensa que cuando se
habla de “la gestion de la rentabilidad” se
esta hablando de dejar de crecer. Nada mas
equivocado que esto, lo que se busca
gestionando la rentabilidad es ayudar a crecer
mejor, poniendo foco en lo importante,
ajustando estrategias y las operaciones para
usar mejor los recursos.



El cambio

Cuando uno analiza los mitos y algunas de
sus razones, corre el riesgo de pensar, si la
banca ha funcionado por muchos ainos asi,
¢por qué cambiar? Sin embargo, surgen
algunos argumentos que comienzan a
hacer caer estos supuestos.

A nuestro juicio podemos resumir 4 aspectos
criticos que estan fomentando el cambio:

Mayor necesidad de resultados

Este es quizas uno de los factores que menos
explicacion requiere , las Ultimas crisis y
cambios en las regulaciones no han hecho mas
que aumentar la presion por el aumento de la
rentabilidad en la Banca. Es claro hoy que la
presion por la rentabilidad es permanente y las
instituciones financieras no pueden darse el lujo
de no aprovechar oportunidades de mejora.

Nuevos competidores con nuevos
conceptos y reglas de juego

Muchos de los mitos que comentamos antes se
aplican a las instituciones financieras
tradicionales, pero no necesariamente a las
empresas que hoy compiten con esas
instituciones. Basta pensar en las Cadenas
Minoristas expandiéndose en la financiacion de
tarjetas de crédito y préstamos personales, las
empresas de Telecomunicaciones ingresando al
negocio de los medios de pagos, o mas cerca
de la banca, en las empresas de créditos al
consumo con procesos eficientes y de bajo
costo, para poder ver jugadores cada vez mas
relevantes que introducen nuevas reglas y
nuevas formas de operar.

Cambio en los sistemas de medicion y
remuneracion

De un tiempo a esta parte se han hecho cada
vez mas comunes los sistemas de evaluacion y
remuneracion basada en objetivos y el
cumplimiento de metas, asociados fuertemente
con las herramientas de medicion de la gestion
(como por ejemplo el Balanced Scorecard).
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Estos sistemas exigen la presentacion de
resultados desagregados por multiples visiones
de forma de poder evaluar satisfactoriamente a
los responsables de su logro (ya sea
responsables a nivel de bancas, de productos,
de canales, de segmentos, etc.). Estos
resultados tienen que estar basados en
mecanismos objetivos, solidos técnicamente,
obtenidos en tiempos razonables y que sean
consistentes a lo largo del tiempo.

Nuevas tecnologias cada vez mas
accesibles

Hoy en dia la tecnologia permite nuevas
aplicaciones y andlisis de informacion a costos
cada vez menores y en tiempos mas rapidos.
Las limitaciones con las que hoy nos
encontramos son mas vinculadas con la
adaptacién de las aplicaciones existentes (por
ejemplo cuando sélo se guardan las
transacciones con efecto contable) que muchas
veces exigen un re-pensar de la forma de
archivo, procesamiento y analisis de la
informacion. Limitaciones que estan siendo
levantadas con la implementacion de sistemas
de inteligencia de negocios, o en menor escala
con el disefio y construccion de estructuras de
datawarehouse con foco en la informacién para
la gestion
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El camino

Ante este cambio, se hace necesario
repensar los sistemas de medicion de la
rentabilidad actuales, que por mas basicos
que sean existen a nivel de las instituciones
financieras. Al fin y al cabo, presentar un
estado de resultados consolidado es el
primer paso para medir la rentabilidad, sin
perjuicio que sea dificil tomar decisiones
comerciales y operativas exclusivamente en
base a él.

Sin embargo, antes de realizar cambios o
inversiones significativas, creemos que este
analisis tiene que surgir del acuerdo sobre el
objetivo al que se quiere llegar, en especial
atento a las necesidades y cuestionamientos de
la Direccién, y del consenso sobre el punto de
partida, la situacion actual en la que la
institucion esta en materia de su modelo y
sistema de gestion de la rentabilidad.

Responder estas 2 interrogantes es dar un gran
paso para plantearse objetivos y proyectos
realistas, muchos fracasos se han cometido
planteando objetivos desmedidos que no son
acordes con las capacidades de la institucion.
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Luego de estos primeros acuerdos basicos hay
algunas premisas a seguir que creemos que son
utiles para que las instituciones financieras
avancen hacia la mejora en la gestion de la
rentabilidad:

Apoyo de la Direccion | la gestion de la
rentabilidad es un aspecto critico que tiene que
ser apoyado desde la alta direccion del Banco,
de lo contrario sera una iniciativa que
dificilmente tenga éxito y sea sostenible en el
tiempo.

Foco en lo importante | concentrarse en los
aspectos criticos que son de interés de la
Direccion es fundamental. Esta es una industria
que debe ser analizada desde multiples
visiones. Sin embargo hay que tener presente
cuales son las claves para focalizarse en ellas y
cual es el nivel de detalle al cual llegar y no
cometer errores que luego haran insostenibles
o poco aplicables las decisiones, por ejemplo
por empenarse en darle completitud a un
analisis muchas veces se realizan esfuerzos
importantes en realizar complejas distribuciones
de costos que son poco significativos.

Definir el modelo no pensando en el hoy
sino en el mafana | definir el modelo en
funcién a lo que se necesita y de hacia donde
se quiere llegar, por mas que lograrlo lleve un
tiempo. Hay que tener presente que al
comenzar a generar informacion surgen nuevos
requerimientos, por ello es necesario modelar
en base a lo que se puede llegar a necesitar y
comenzar a construir de esa forma.

Establecer hitos intermedios | sin perjuicio
de lo anterior, hay que establecer hitos
intermedios, que muestren resultados lo mas
rapido posible, idealmente en varios ciclos que
nos acerquen al modelo final. Esto es clave de
forma de evitar re trabajos permanentes sobre
el modelo cada vez que se quiere agregar
alguna vision de analisis.



Probar el modelo | no incorporar desarrollos
sofisticados ni la integracion con los sistemas
transaccionales sin haber realizado un piloto del
modelo. Los disefios tedricos siempre son
ajustados en base a la experiencia practica, por
eso es conveniente realizar pruebas y ese ajuste
antes de entrar en modificaciones costosas y de
largo aliento a los sistemas transaccionales de

la institucion.
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Contar con un equipo experto y
multidisciplinario | a los efectos de disenar,
probar y mantener un sistema de rentabilidad
integral es necesario contar con un equipo en la
institucion con las capacidades y el
conocimiento sobre la realidad propia de ella
que permita alcanzar los objetivos buscados. En
especial es fundamental disponer de los

conocimientos multidisciplinarios que se
requieren para los modelos de rentabilidad
integrales: contables y financieros, de riesgos,
de tecnologia, etc.

Para colaborar con las instituciones financieras en el analisis del punto
de partida, del objetivo deseado y las acciones a priorizar, en Deloitte
hemos construido un modelo de madurez del sistema de rentabilidad.
Este modelo analiza las visiones mas relevantes del mismo, mediante
un marco ordenado y sistematico, evaluando a los sistemas de

rentabilidad en 4 etapas de madurez

Basico

Inicial

Avanzado

Seregistra contablemente
informacioén con cierta
aperturade ingresosy
egresos.No se lleva
contabilidad por centro de
costos. Los andlisisque se
realizan estan enfocados
enniveles primarios.
Esfuerzos manuales con
minimaintegraciéon
tecnoldgica. Resistencias a
nivel organizacional sobre
los andlisis presentados.

Se agrega la contabilizacién por
centro de costos y se comienzan
aasignar costos directos. Se
realizan esfuerzos porampliarla
aperturade ingresosy egresos,
comenzando con eluso de
sistemas de precios de
transferenciade fondosen
modelosbasicos. Se logra
obtenerrentabilidad
unidimensional,con mucho
esfuerzo manual sin uso de
herramientasintegradasy sin
andlisis histérico o de
comportamiento.

Se ampliaeluso delmodelo de
precios de transferencia de
fondos haciamodelos mas
avanzados. Se comienzan a
utilizar modelos de distribucién
de costos indirectos. Se obtiene
informacion de rentabilidad
multidimensional. Se utilizan
herramientas especificas para
esto con algunaintegraciéon con
los sistemas transaccionales, sin
perjuicio de que contintia
existiendo trabajo manual.

Se consolida eluso del esquema
avanzado de preciosde
transferencia de fondos en sus
estadios méas avanzados. Se logra
unamejoraenlaintegraciéonde la
informacion, con elusode DW o
integracion con sistemas
transaccionales. Larentabilidad
multidimensional se asienta como
sistema de gestién y se incorporala
asignacion de capital aunidades de
negociosy el ajuste de los
resultados porriesgos (RAROC). El
equipo esta totalmente integrado en
los ambitos de direccién.

Nota: descripcién resumida a los efectos de ejemplificar los distintos niveles de madurez
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Componentes

De forma de agrupar de una manera
sencilla y practica los diversos
componentes que debiera tener un sistema
de rentabilidad, primero debemos
identificar cuatro grandes variables a
analizar.

Ingresos/egresos operativos | Al definir un
modelo de rentabilidad, se debiera pretender
llegar directamente a los ingresos y los egresos
que cada vision del negocio (unidad de
negocio, producto, cliente, etc.) genera a nivel
transaccional: devengamiento de intereses
ganados y perdidos, cobro/pago de comisiones
y generacion/desafectacion de previsiones por
incobrabilidad. Para lograr esta informacion es
conveniente contar con una apertura de todos
los conceptos de ingresos/egresos por las
diferentes visiones definidas. En los casos en
que esto no sea posible es recomendable
utilizar criterios lo mas objetivos posibles para
su asignacion.

Costo de fondeo | En la medida que se quiere
avanzar en un esquema de medicion de la
rentabilidad por determinadas visiones de
negocio (unidades de negocio, canales de
distribucion, productos, clientes, etc.), se
requieren esquemas de retribucion interna de
los fondos que son generados y/o utilizados por
cada unidad dentro de una dimension (por
ejemplo, productos de préstamos , productos
de captacion de ahorros, diferentes bancas,
diferentes segmentos, etc.). Existen multiples
criterios para la determinacién de los costos de
fondeo. La seleccién de un criterio u otro debe
realizarse considerando los objetivos que

persiga cada instituciéon atendiendo
principalmente a la precision del calculo
deseado, la asignacion de los riesgos de
descalce y tasa de interés entre responsables de
su gestion y las limitaciones de los sistemas
para el calculo.

Costos operativos | Al vincular el conjunto de
costos con las visiones de negocio de una
institucion podemos identificar tres tipos de
costos: directos, indirectos e institucionales. En
particular para el analisis de los costos
indirectos el instrumento que entendemos
mejor se aplica a la realidad de la Banca es el
sistema de Costeo Basado en Actividades. Estos
sistemas pueden ser desarrollados en forma
gradual, con diferente nivel de alcance y
complejidad, por lo que no requieren de
grandes inversiones para generar resultados
valiosos para la institucion al contrario de lo
que usualmente se piensa.

Asignacion del costo del capital ajustado
por riesgo | Parte del objetivo de la mejora de
la informacion, es lograr entender e identificar
cémo las diversas visiones consumen los
recursos de la institucién, y uno de ellos es
capital disponible. Para ello entendemos
importante comenzar a asignar el capital y su
costo (en general definido por el accionista a
nivel general) a las diversas unidades que
generan y gestionan negocios a los efectos de
tener una evaluacion completa.
Adicionalmente, en base a la mejora de la
asignacion de resultados y combinado con el
analisis y generacion de informacion estadistica
se llega a la medicion del RAROC.




Ademas de las variables, lo que se debe
considerar son las multiples visiones de
analisis de interés, en especial teniendo en
cuenta la realidad multidimensional de la
banca.

A continuacion presentamos algunas de las
visiones que consideramos pueden ser de
utilidad en la industria:

e Cliente

e Segmento de cliente

¢ Unidad de Negocio

e Zona geografica

e Productos

e Canal

e Ejecutivo

e Funciones transversales
e Procesos y transacciones

Estas visiones son todas relevantes desde la
perspectiva de una institucion financiera, es por
ello que deben ser analizadas, consideradas y
seleccionadas al momento de disefar el modelo
de rentabilidad atendiendo a las necesidades e
intereses de la Direccion. Esta seleccion y su
incorporacion al modelo creemos que debe ser
independiente de que se disponga o no de toda
la informacion al momento de realizar esta
definicién. Es importante avanzar con el
modelo completo, aunque en las primeras
instancias no se disponga de toda la
informacion necesaria.

Gestion de la rentabilidad en Instituciones Financieras

Ejemplo del analisis de una visiéon en
particular: la de los Canales

Al momento de evaluar cdmo manejar la
problematica de los canales en el modelo de
rentabilidad es importante clarificar diversos
aspectos:

e qué tipos de canales cuenta la compania
(por ejemplo: presenciales como las
sucursales y remotos como la Banca
Electronica),
cuales son las responsabilidades de cada
uno de ellos (por ejemplo: canales que
consiguen clientes, canales que los
mantienen, canales eminentemente
transaccionales, canales de recuperacion o
reactivacion de clientes),
como se guarda la informacion de cada
canal en los sistemas actuales (en general
los sistemas tradicionales sélo guardan la
informacion de la sucursal en donde se
radica la cuenta con vision contable), y
cual es el esquema de premiacion sobre los
comportamientos deseados de forma de
reconocer de forma justa los esfuerzos de
cada uno (por ejemplo cémo se maneja la
compensacion entre sucursales que realizan
transacciones de clientes de otras
sucursales).

Una vez finalizado este analisis, estaremos en
condiciones de poder definir como se debera
manejar la vision de los canales bancarios de
forma integral, armonica y eficiente.

© Deloitte S.C. | 9
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Conclusion

En la vision de Deloitte, hay 4 fuerzas de
cambio clave en la realidad actual de la
Banca: Cumplimiento, Capital,
Competencia y Clientes. Estas fuerzas de
cambio tienen un impacto directo sobre la
rentabilidad y por eso es importante
trabajar bajo el concepto de gestion
integral de la misma. Por ello creemos que
existe una gran oportunidad para que las
instituciones financieras comiencen a
gerenciar su rentabilidad aprovechando las
ventajas del presente y sin las limitaciones
del pasado

Las 4 fuerzas de cambio tienen un impacto
directo sobre la rentabilidad, y por eso es
importante trabajar con una visiéon que aglutine
una adecuada gestion del capital y de
cumplimiento a la gestién de los clientes y la
competencia, para de esa manera poder crecer
en rentabilidad.

La sola incorporacion de informacién sobre las
verdaderas fuentes de la rentabilidad, pueden
mejorar decisiones a nivel de estrategia

de precios, nuevas comisiones,

segmentacion de clientes, revision de
procesos y actividades, cambios

tecnoldgicos, etc. En particular

tomando en consideracion que

algunos de estos aspectos no son

temas nuevos para los competidores

no tradicionales de la Banca.

En la medida de que la institucion esté
interesada en la mejora de la gestion
de su rentabilidad, lo mejor para
avanzar con pasos seguros es primero
gue nada entender cual es su punto de
partida y establecer luego a donde
quiere llegar de forma de plantearse
objetivos concretos y realistas. El no
hacerlo llevard a un esfuerzo
importante a nivel de recursos que
luego seguramente no tengan todos
los resultados esperados. Por ejemplo
de nada sirve querer incorporar el

concepto de facturacion interna de servicios
para las areas de Operaciones, cuando aun no
han logrado establecer la asignacion de sus
costos indirectos. Estos temas requieren un
analisis y maduracion que tiene que ser
considerado de forma realista e integrado al
modelo de rentabilidad de la institucion.

No existen soluciona magicas y si bien hay
mejores practicas, estas tienen que ser
adaptadas a la realidad propia de cada
institucion. En nuestra experiencia hay que
considerar una cantidad de aspectos (desde
temas estratégicos y politicos hasta temas
culturales) al momento de definir cudl es el
mejor modelo de rentabilidad de la institucion.

Un modelo que de resultar exitoso, medido en
términos de los resultados que brinde, en la
facilidad con la que se toman decisiones, en la
aceptacion por la Direccidn y en la facilidad de
su mantenimiento, entre otros aspectos, sera
Unico, como es Unica cada institucion.




Gestion de la rentabilidad en Instituciones Financieras

La gestion integral de la rentabilidad es posible, para
ello hace falta visién, compromiso, esfuerzo e
integracion. Los resultados y las ventajas son grandes,

y los competidores ya lo estan haciendo.
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Experiencia y calidad a su servicio

En Deloitte contamos con un equipo multidisciplinario de profesionales con amplia experiencia en los temas de la gestion de
la rentabilidad en instituciones financieras, quienes trabajan en conjunto para entregar un excelente servicio al cliente.

Contactenos: estamos dispuesto a trabajar en el logro de sus objetivos.
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+598 29160756 ext. 6240
foliva@deloitte.com

Pablo Rey
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Consultoria

+598 29160756 ext. 6169
parey@deloitte.com
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Deloitte presta servicios de auditoria, impuestos, consultoria y asesoramiento financiero a organizaciones publicas y privadas de diversas
industrias. Con una red global de Firmas miembro en mas de 150 paises, Deloitte brinda sus capacidades de clase mundial y servicio de alta
calidad a sus clientes, aportando la experiencia necesaria para hacer frente a los retos mas complejos del negocio. Aproximadamente
182.000 profesionales de Deloitte se comprometen a ser estandar de excelencia.



