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I. ;QUE ES LA REINGENIERIA?

No es facil explicar la Relingenieria con un sélo término ©
tna <definicidn sencilla. La idea bésica se centra en el
cuestionamiento de los principics, los pilares o Dbases donde
estan fundamentados las estructuras de 1los procesos en  1las
organizaciones, con el obJjeto de poder redisefiarios segin ics
requerimientos del medio actual, aprovechando 1las tecnologlas

presentes.

Para ello se presenta la siguiente definicidn de 1o gque es
Reingenieria, segun la International Data Corporation ({IDC), gque

servirsd para clarificar:

Es una reestructuracioén radical de los procesos de negocio,
los limites organizacionales y los sistemas de direccidn de una
organizacién. Es una aproximacién metddica para Implementar
cambics organizacionales fundamentales, evaluande en forma
critica y posiblemente descartande procedimientos obsoletos e
inttiles, creande nuevas capacidades al wutilizar las Gltimas
tecnologias, con el objeto de lograr meJjoras importantes en el

desempefio del negocio.



Hay que destacar que el término proceso se refiere a todo
ciclo de actividades o tareas efectuadas en diversas dreas con un

objetivo determinado, y no a una tarea especifica de un area.

A lo anterior podemos incluir otra definicidén hecha por
Hammer y Champy en su libro: Es la revisiém FUNDAMENTAL v el
redisefilo RADICAL de procesos para alcanzar mejoras ESPECTACULARES
en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales

costos, calidad, servicio y rapidez.

Dentro de la definicién vemos tres palabras resaltadas vy
claves dentro de la misma: FUNDAMENTAL, es decir al hacer
reingenieria debemos examinar los supuestos en los que descansa

el manejo del negocio, es decir los pilares.

RADICAI, viene del latin Radix o raiz, por lo que redisefiar
nos lleva hasta la raiz de las cosas: no efectuar cambios
superficiales, sino descartar todas las estructuras e inventar

maneras nuevas de realizar el trabajo.

ESPECTACULAR, se implementa reingenieria cuando se desea dar

saltos gigantescos en rendimiento.

Cuando resaltamos el término PROCESO y lo definimos, se hizo

con el fin de destacar la equivocacién que cometen cilertas




personas cuando enfocan sus esfuerzos a  tareas, cficios,
personas, estructuras perc pierden de vista el c¢bjetive grande vy

el enfoque al cliente y su necesidad.

A. Los Origenes de la Reingenieria de Procesos

T.a Reingenieria de Procesos, auhque es wuna disciplina
relativamente nueva para Las organizaciones, tiene sus ideas
enraizadas en los conceptos basicos de las tecorias clasicas
empleadas desde comienzes de siglos en el mejoramiento del
rendimiento operacional de la empresa. Nociones como el trabajo
orientado al procesc, la implementacién de cambios radicales, el
usc de la tecnologia y el factor humano en el disefio, han sido
utilizados en el pasado en este esfuerzo. Lo que diferencia este
enfeque de la Reingenieria del reste de los métodos empleados, es
gue se basa en una estructura metodolégica compuesta de métodos y
herramientas comprobados gue posibilitan su evolucidén.

El Redisefic de los procesces por medio de la Reingenieria es
una extension de las ideas que se han aplicade en las dltimas
décadas, de las cuales se pueden mencionar o citar la teoria de
la administracién cientifica, basada en el Taylorismo, 1los
movimientos de calidad impulsados por E. Deming, las ideas de
redisefic del trabajo de las escuelas sociotécnicas y los estudios
del comportamiento organizacional an la aceptacién de

tecnologias.



A continuacién se describen brevemente 10s conceptos basicos
de cada una de esas teorias, y coémo éstas han influenciado a la
Reingenieria.

A comienzos de este siglo, Frederick Taylor revolucioné el
disefic de procesos con sus ideas de organizacién, descomposiciédn
de tareas y medicién del trabajo. Taylor pretendia mejorar la
productividad de la organizacién, aplicando en el trabajo humano
lps mismos principios gque tuviercn tanto éxito en la resolucidn
de problemas técnices en  1os Pprocesocs industriales. Los
principios de Taylor han sido uno de los fundamentos basicos en
el disefio del trabajo industrial, y una de las principales
herramientas de diseflo del trabajc de las primeras décadas de
este siglo.

Las teorias de la administracién cientifica infiuenciaron a
la Reingenieria en los métodos de analisis de procesos, en su
medicién y su entendimientc, pero no formalizd cambios drasticos
en los procesos. De hecho, el grado de cambios introducidos fue
bajo; no considerd el factor humanc, ni la satisfaccién en el
trabajo como herramientas de redisero.

De 1a misma forma, en 1os anos treinta surgieron los
primeros movimientos de caiidad impulsados por E. Deming. Las
primeras ideas de estos movimientos fuercn estabilizar 1os
procesos Yy minimizar 1as variaciones y los defectos en 1los
productos mediante un control estadistico riguroso, sosteniendo

gque sb6lo despuds de esto es imposible la implementacién de



mejoramientos centinuos. Los movimientos de calidad introdujeron
en 1a Reingenieria la idea del mejoramiento continuo. Aundque se
contrapone a los camblos radicales planteados por la
Reingenieria, es un complemente en su evolucidn, ya que muchas
veces los mejoramientos muy grandes llevan a un estancamiento en
el mejoramiento de los procesos. Deming propone mejoramiento
continuo, aungue sea poco a poco pero continuo.

El disefic del trabajoc fue ampliado por las escuelas
sociotécnicas en sus estudios del mejoramiento de los procesos de
trabajo. Estas surgieron a comienzos de los afios cuarenta. Sus
objetivos principales se basaron en la creacién de trabajos con
significade para el trabajader y con un alto grade de
satisfaccién. Sus principales enfoques se dirigieron a las
interacciones humanas en grupos de trabajo, y las interacciones
del ambiente en el rendimientc de estos grupos. Ademas se
incorpor® la tecnolegia arménicamente en la interaccién con la
persona y su medio ambiente laboral. A pesar de que esta teoria
ha side aplicada en diversos ambientes corganizacionales con el
fin de enriquecer el trabaje (cominmente en las lineas de
ensamble), no ha logrado una aceptacién global debido a que es
muy dificil constatar los beneficios que produce, y no existe un
método estructurado de aplicacion.

Rlgunos aspectos de las ideas de las escuelas sociotécnicas
fundamentaron leos estudios de difusién e implementacién de

innevaciones en las organizaciones. ElL  objetivo de estas



investigaciones no era comprender cOmo las innovaciones mejoraban
el rendimiento de la organizacién, sino la forma en gue pueden
ser exitosamente adoptadas por las organizaciones. Los
principales estudicos se basaron en la introduccidén de nuevas
tecnologias, enfocadas hacia los procesos y sus resultados, pero
no hacia el proceso de negocio o el cambio radical por medio de
innovaciones.

Estas teorias llevaron a la Reingenieria a conceptuar la
tecnologia-persona-cultura como un medio para detectar 1los
problemas existentes en 1la implementacién de innovaciones en los
ambientes de trabajo.

En resumen, los conceptos expuestos en las i1deas antes
mencionadas han entregado al redisefio de pProcesos las
herramientas, métodos v objetivos adecuados para su
implementacién de una forma estructurada. A todo esto se suma el
hecho de gque la tecnologia no solo se puede utilizar para
optimizar el proceso, s$ino Como una fuente de posibilidades donde
se pueden basar los disefos de los procesos (ver figura 1.5.1 en

la siguiente pagina).

B. Las actividades claves de la Reingenieria

Las principales actividades en un proceso de Reingenieria se
pueden resumir en estos puntos:

1. Actividades:



*  Deben cuesticonarse las reglas y suposiciones
fundamentales donde se apoyan 1los procescs de una
organizacién.

* El redisefio debe enfocarse en el procesao,

considerando todos sus ambitos: culturali, humano,

estructural.

* Los procescs deben ser redisenados en funcidn de
los clientes.

* Deben usarse las nuevas tecnologias con el objeto
de posibilitar, diseflar implementar 1os nuevos pProcesos.
Esnecesario destacar gue al aplicar la tecnologla
sobreprocesos obsoletos, no importa cuan avanzada sea, s0lo
producird resuitados nominales.

* Debe cambiarse la manera como la gente desarrolla su
trabajo.

* Los cambios realizados en la forma de trabajo de una
organizacidn, deben ir accmpafiados de un proceso continuo de
desarrollo en el tiempo.

Lo expuesto anteriormente suena 1légice, pere son estos
aspectos los gque se c¢lvidan cuando se perfecciona un proceso,
debido a que no estan presentes en la cultura del medio. FPor
ejemplo, muchos procesecs en la organizacidén seon obscletos o©
inadecuades, vy el trabajc se efectnia porgue asi se ha hecho
siempre. Para cuestionar los principics donde se fundamentan los

procesos de la organizacién, debe lograrse un cambio en la



cultura de la organizacién donde Se desarrolla este proceso, Y
ésta es una de las grandes diferencias de la Reingenieria
respecto de los métodos tradicionales de disefio, (no solamente
considera el proceso en Si como un conjunto de datos y tareas a
realizar, sino gue cuestiona porqué se realizan) . Sin
embarge, para poder efectuarlo, se requieren herramientas vy
métodos eficiertes.

Con la experiencia acumulada en los paises desarrollados ha
surgido una serie de herramientas vy principios que han sido
probados con eficiencia.

No debemos perder nunca los tres factores que se conocen

»
como las Tres "C", esos tres factores son Clientes, Competencia y
cambic. Los Clientes es el objetivo a donde se deben dirigir
todas nuestras actividades; La Competencia es mas fuerte con la
globalizacién actual y 1o perder de wvista a la local vy
extranjera, dJue es Larea importantisima de la organizacidn; por
Gltimo, El Cambio se ha vuelto general y permanente, por ejemplo
el ciclo de vida de los productos ha cambilado , etc.

C. Los Principics de Diseflo

De los estudics realizades por Michael Hammer en diversas
empresas en dende con éxito se ha logrado implementar el redisefio
de sus procesos con Reingenieria, han aparecido una serie de
principios o consideraciones sobre las cuales se puede basar el

rediseno de procescs. Estas son:



1.- Organice sobre los resultados, nc sobre las tareas: Se
sugiere que debe ser un mismo empleado quien realice las
diferentes etapas en un proceso. Debe diseflarse el trabajo de la
persona para que esté en relacién con el objetivo o resultado, y
no con la tarea. La idea central de este punto es evitar el
procesamiento secuencial con el habitual traspaso de informacidn
y responsabilidades de un 4rea a otra, evitando de esta manera
errores y desorganizacidédn en el proceso.

2.- Haga gue aquellos que usan los resultados del proceso 1o
realicen: La idea es aprovechar la experiencia obtenida en las
organizaciones sobre 1la especializacién de funciones y de la
produccién en escala. Esto se puede lograr mediante el uso de
bases de datos y sistemas expertos. En resumen, Se trata de
descartar las interfases entre los procescs; asi se eliminan
gastos y tiempos asociados al manejo de la informacién.

3.~ La Informacién generada por un area debe de ser
utilizada en la misma: Las organizaciones tilenden a separar las
actividades con el fin de que una fiscalice los resultados de la
otra, lo gue representa los principios de la labor especializada
y de la creencia que las personas en los niveles operacionales
son incapaces de actuar sobre la informacién gque ellos generan.
Con la tecnologia presente y el actual nivel educacional de las
personas en las organizacicnes, el procesamiento y control de la

informacién puede efectuarse en una misma unidad.



4.— Trate los recursos dispersos como Si estuvieran
centralizados: Con las tecnologias vigentes, va sean basaes de
datos, redes de telecomunicaciones o sistemas de procesamiento de
datos estandarizados, se pueden obtener beneficios de produccidén
en escala, manteniéndese 10s beneficios de la {flexibilidad vy
servicio al clierte.

5. - Enlace las actividades paralelas en lugar de integrar
sus resultados: La idea central de este punto establece que deben
efactuarse enlaces entre las funciones paralelas en un proceso,
que se coordinen mientras estan en el proceso y no cuando se
complementan.

6 - Establezca la toma de decisiones donde se efectua el
trabajo e inserte el control dentro del proceso: Este principio
sugiere gque sea la perscna que realiza el trabajo gquien tome las
decisiones sobre éste, y gque el control no se efectie por medio
de un supervisor , sinc que se inserte en el trabajo.

7.- Capture la informacion de una sola vez v en la fuente:
Esto se basa er la idea de compartir la informacién. Con las
tecnologias disponibles (bases de datos en linea, EDI, etc.) cada
unidad de una organizacién puede acceder a otra busgueda de
informacién. De esta manera se evitan los requerimientos de

informacion, tiempes de espera, etc.

D. La Necesidad de efectuar Reingenieria

10



La importancia de efectuar la revisidén de los procesos del
banco, en este caso, por medio de la Reingenieria y no por los
métodos ortodoxos gue se¢ han empleado hasta ahora, se puede
describir por diversos factores.

Analizandolo desde el punto de vista financiero, se puede
destacar que el medic en el que se desenvuelven 1os bancos
experimenta cambios dramaticos que los obligan a cambiar sus
politicas estratégicas vy de gestidén. Estos cambiocs se ven
motivados por diversas causas de las cuales se pueden destacar
los siguientes:

1. La Desintermediacién. de los Mercados es una de las

razones por las gue el negocic de la banca se ha estado
erosiconando. Se representa por la variedad de opciocnes que las
empresas © las instituciones privadas tienen para financiar o
colecar su dinero, hecho que ha mermade un negocio gue se
consideraba estrictamente bancario. Existe actualmente en
Guatemala una serie grande de opciones en el mercado, tales como
los pagarés que se negocian en la Bolsa de Valores, emision de
bonos y de accicnes de empresas, préstamos informales de perscna
a persona bajo escrituras publicas, la existencia de financieras
donde se coloca dinero y se presta teniendo oficinas con pequefio
personal vy bajo costo contra bancos que tienen una carga social
salarial alta; la bisqueda de instituciones financieras
extranjeras para la colocacién del dinero por creer que es Mmas

confiable una mceneda extranjera.
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2. La Desregularizacién. es otro factor gue afecta al

mercado y se explica en la disminucién de las reglas orientadas a
regular el mercado financiero, con el fin de hacerlo mas
competitive y eficiente. En lics Gltimos diez afnos hemcs podide
observar en el pais una gran apertura de nuevos bancos. Todo esto
provoca gue el mercado se ponga mas volatil y riesgoso, perc a la
vez, se amplian sus oportunidades. Debido a la competencia
podemos ver que el spread o diferencia entre la tasa de interés
de captacién y colocacidn se reduce debido a la competencia; es
necesario reducir costos de la banca para gque las ganancias se
mantengan o se incrementen. Ademas con 1las innovaciones
financieras y tecnolégicas se hace cada vez mayor la forma de
multiplicacion del dinero, vya gque la gente demanda cada vez
menos dinero debido a esas innovaciones indicadas, tales como
tarjetas de crédito, caljeros automaticos, etc.

Es importante destacar gque estos fendmenos se presentan en
1os mercadeos financieros mas desarrollados, por lo gque se preve
que en el desarrolio del mercado guatemalteco, su incidencia se
ira incrementando. Podemos ver a diario propagandas de 1los
diversos bancos donde se introducen nuevas ltecnologias y opciones
21 cuentahabiente, para su facilidad. Aunque cabe mencionar el
atraso que hay respecto del mercado de capitales en nuestro pals
donde todavia no existe un mercado de capitales puro.

La Globalizacién de los Mercados es el otro factor gque ha

influido fuertemente en el mercado, representandese por 1a
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presencia de bancos extranjeros o por las cada vez menos
restrictivas normas de los flujos internacionales de dinero. Esta
globalizacién ha traido consigo un Dbrusco cambio en las
estructuras tradicionaies de la banca, debido a que se han
incorporado nuevas tecnclogias e innovacicnes en la forma de
actuar en lcs negocios.

pnalizéandcolo desde el punte de vista operativo, la presente
competencia en el mercado ha generado la necesidad de lievar un
rigido controcl sobre los costos de los procesos, asi como
aumentar Su eficiencia. lLas politicas tradicionales de
automatizacién y mejoramiento de procesos no han brindado a los
bancos las soluciones esperadas, por lo que la gerencia se debe
plantear 1a necesidad de enfrentar el redisefio de 108 procesos de
una forma mas innovadera, dande origen al Proyecto de
Reingenieria de Procesos.

El banco, atentc a todos estos cambios, debe preparar una
politica estratégica para enfrentar el medio actual y futuro, dque
abarca desde 1la concepcidon del negocio bancario, hasta las
politicas de motivacidn y desarrcllo laboral. Dentrc de este
plan se debe enmarcar la Reingenieria de Procesos.

Como se indicd anteriormente, por medic de esta disciplina
se pretende cuestionar los supuestos donde se Dbasan las
actividades del banco, con el fin de introducir cambios radicales

en la forma de efectuar los negocios.
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Hammer y Champy dividen a las empresas o corporaciones en
tres tipos: Primera Categoria, a aquellas que se encuentran en
graves dificultades vy necesitan mejoras inmensas; Segunda
Categoria, las gque aun no se encuentran en dificultades pero
avecinan problemas y, por ultimo, las de Tercera Categoria gque se
encuentran en Optimas condiciones y tienen aspiraciones Y
pretenden ampliar su ventaja sobre sus competidores. Es por eso
que antes de enpezar l1a Reingenieria, debe establecerse en dénde
nos situamos y cuales son nuestras necesidades relacionadas con

el tiempo gue tenemos.

E. Planteamientos de la disciplina de Reingenieria de Procesos

La Reingenieria de procesos es algo relativamente nuevo, Vva
que, diversas empresas Y organizaciones en los paises
desarrollados han elaborado metodologias para la aplicacion de
esta nueva disciplina . Expertos han analizado los casos
existentes de las empresas gque han logrado con éxito 3u
aplicacién, y han formulado diversas conclusiones scbre cdomo
deben abordarse este tipc de proyectos.

£l presente capitulo pretende resumir las principales
opiniones , caracteristicas y puntos de importancia relacionados
con el tema, presentados por diversos autores. En este sentido se
analizaron 1io0os estudios observados con el fin de construlr una
base apropiada de informacién para implementar el desarrollo del

proyecto en el banco.
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Los principales autores estudiades en la elaboracidn de este

capitulo son:

13 Thomas H. Davenport y James E. Short [1]
2} Peter G.W. Keen [2]

3) Michael Hammer [3]

4) John F. Rockart [4]

5) George Newman [5]

Los Conceptes de Productividad y Redisefio bajo la idea de
Reingenieria de Procesos (RPN).

Por lo que se puede observar en las empresas, la maycria de
los procesos existentes son el resultade de una serie de
decisicnes ad hoc tomadas en funcidén de una unidad especifica. Se
puede decir gue muchos procedimientos no fueron ni siquiera
disefades, solamente sucedieron. ; Como ocurrid esto? Por 1o
general los procesos fueron disefiados con un objetivo y en un
medio determinade. Con el paso del tiempo, estes proceses se
fueron adaptande a las nuevas Tecnologias, nuevos desaflos,
produciendo muchas adaptaciones y arreglos gprovisorics en el
proceso, los cuales pasaron de una generacidn de trabajadores a
otra. Esto se puede explicar mejer con un ejemplo (M. Hammer).

Una vez un ejecutivo de una empresa preguntd, ";Por qué se
envian las cuentas de comercio exterior a la oficina de la
esquina?". Por que velnte afios atras Maria hablaba fLrancés y ella

era la que ocupaba la oficina de la esquina. Hoy hace large

15



tiempo gue Maria se ha ido vy la empresa ya no realiza mas
negoecios cen Francia. Pese a gue se automatizd el proceso, ain se
envian las cuentas de comercio exterior a la oficina de la
esguina.

En general el redisefio se ha efectuado con el obljeto de
racionalizar el proceso. Esto significa reducir costos, eliminar
cuellos de botella, disminuir los tiempos en 1as tareas,
reduccién de inventarios, redistribucién de la fuerza de trabajo,
etc. En general se puede decir gue se ha buscado la eficiencia vy
productividad er 10S procesos al controlar el usc de insumos O
recursos, Yy otros factores, en el sentido de incrementar el
productc obtenido en relacion a 10s insumos empleados. Aun cuando
esto es deseable, estudios efectuados por Thomas Davenport ¥
James Short [1] sefialan enfaticamente gue la racionalizacidén de
1as funciones no debe ser un fin en si misma, y que es
insuficiente como objetivo de un redisefio de proceso, mas aun la
racionalizacién de tareas o funciones especificas puede llevar a
uns menor eficiencia en el proceso global. Lo gue la Reingenieria
expone es gue en vez de racionalizar los procesocs, el redisefio
del proceso dekte ser enfocado bajo una perspectiva critica con
pase en los principios antes planteados, aparcande todo el
proceso de negocio.

Otra radical diferencia existente entre el enfogque
tradicional del redisefio de procesos y la Reingenieria es en la

fijacién de objetivos. En general las organizaciones tienden a
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fijar metas en pequefia escala donde los resultados bordean
mejoras en productividad que flucttan de 5% a 10% de
incremento, y que estan enfocadas a tareas especificas o a etapas
de un procesc. Lo que distancia a esos esfuerzos pasados del
enfoque gue propone la Reingenieria es que se pueden alcanzar
incrementos radicales en productividad y eficiencia usando los
principios de esta nueva disciplina, por ejemplo, aplicande las
tecnologias existentes bajo un prisma global de la concepcién del

negocio, con mejoras en la productividad de un 5C % o mas.

F. La Evolucion de la idea del cambio radical (inncvacidn)

La idea de esta parte es representar las diferencias entre
ios enfogques de las teorias tradicionales en funcidn del
mejoramiento del procese y su innovacién. El nivel de cambios
presentado en los procesos en forma glebal, se puede representar
en tres grandes etapas. La primera fue producida por las ideas de
Taylor, aunque sus ideas revolucionaron el concepto del trabajo,
poca atencién se puse en la concepcién del proceso global. De
hecho, apenas se comenzaba a estructurar la divisién del trabajo
que planteé la base de la produccién en masa. Las ldeas de Taylor

ne intreodujercn grandes cambios en el proceso de negocio,
sélo el relacionade con la inspeccidn final del producto.

La segunda etapa se puede representar por el mejoramiento
continue desarrollado por el movimiento de calidad. A pesar que

en sus principios s6lo se preocupd de los procesos de
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manufactura, los procescs de produccién se analizaban de
principio a fin. Por primera vez se controlaba el procesc a sus
variaciones pecr medio del analisis estadistico. Hoy en dia las
ideas de control de calidad se han expandido a todas las &reas,
abarcando desce los procescs de manufactura hasta las politicas
de recursos humanos. Las ideas del movimiento inicial son
expresadas en los conceptos de calidad total, basada en el
mejoramiento continuo e incrementar del proceso, con  una
disminucién de sus variaciones. Estas ideas han marcade la
tercera etapa de la evolucién de 1los cambios en los procesos: €l
nivel de cambio en él ha sido incremental segun esta tecria.

La idea de efectuar cambiocs radicales en los procesos no es
muy compartida por los representantes del movim:iento de calidad,
aunque algunos fundamentan que es posible sd6lo cuando ésta se
basa en el me oramiento continuo del proceso.

Fn  la actualidad, debido a 1la intensa competencia Yy
presiones que el mercado impone sobre las organizaciones, las
ideas de mejoramiento continuo y de calidad no son suficientes
para enfrentar este mercado. ES necesario lograr mejoras de ufl
50-100% en procesos claves del negocio, en lugar de implementar
mejoras globales con objetivos de un 5-10 % por afio. Estas ideas
de cambios radicales requieren de una buena estructuracidén para
fFacilitar el redisefic de los procesos, lo que origing la
Reingenieria. Esta marca la 0ltima etapa en el redisefic de los

procesos de negocio.
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Conviene destacar las diferencias que se presentan entre el
mejoramiento incremental, y el mwejoramientc via innovacion
(Reingenieria). FEstas se presentan en el siquiente cuadro, figura
1.6.2. de la pagina siguiente.

a. La necesidad de rediseflar bajo este nuevo enfogue. Esta
necesidad se puede explicar desde dos aspectos. Primero, las
inversiones en tecnolegias de informacién efectuadas en las
empresas en la forma tradicienal, {la Automatizacidén vy la
Optimizacién de procesos), y su aplicacién por medio de las ideas
de la calidad total v, por otro lado, se representa por los
cambios presentes en el medio.

T.a forma de inversién en tecnologia planteada

anteriormente ha dado buencs resultados en muchas empresas,
pero no han sido los esperados. Los beneficlos obtenidos han sido
marginales, aungue dan muy buen resultade en un principio, en
especial en el Aarea de manufactura, (innovandc en los procesos vy
dejando a estos en un nivel alto de competencia). Por otra parte,
las empresas no han encontrade las respuestas a sus problemas en
el mejoramiento continuo propuesto por el movimiento de calidad,
lo que nos lleva a entender esta necesidad por el lado de los
cambios producidos en el medio. Los negocios de hoy enfrentan
nuevas competencias e incertidumbres en una escala global. Las
compafiias se ven obligadas a mejorar sus estrategias y desempefios
operacionales en el desarrollo de productos, prestacidn de

servicio al cliente vy administracién de gestidén. De esta forma,
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1a necesidad converge por ambos lados: el interno, que ha sido
explicado brevemente, y el externo. A continuacidén se enuncian
algunos de los principales cambios gque han surgido en el medic
empresarial en la ultima decada, recopilados de diversas fuentes,
principalmente de los estudios de John F. Rockart [4].

b. Cambios en el medio Dos son los factores de importancia
que han llevadc a las organizaciones a volver a pensar la forma
en gque elaboran el estudio de sus sistemas. Primero, ia
globalizacién del mercado y el aumentec de la competitividad, gque
han forzado a las organizaciones a eliminar su forma simple de
administracion basada en las holguras de produccién . Por otra
parte se ha entrado en la era del consumidor, el cual va no es un
mero consumidor cde productos masivos.

A continuacién se explican céme estos factores afectan al

medio donde las empresas estan inmersas.

G. La Eliminacién de las Holguras

A grandes rasgcs, las empresas Yy organizaciones en las
décadas pasadas desarrollaron. sus sistemas en un mundo 0o muy
competitivo, donde la presencia de holguras en las empresas eran
vistas como una necesidag para ajustarse a los cambios en 5
grandes areas: inventarilos, personal en exceso, tiempo, distancia
entre competidores, baja calidad. Veamos comc estos cambios

afectan a estas holguras:
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1. Inventarlos. en general las empresas manejan grandes

inventarios de bienes terminados, en caso de gue se produzcan
fallas en la linea de produccién o ausenclas en el perscnal. De
la misma manera, almacenan grandes volumenes de materias primas,
por proplemas que pudieran tener con sus proveedores. Hoy en dia,
se reconoce el alto costo gue estas politicas implican , lo que
generd el redisefio de 10s procesos con el empleo de sistemas como
el JIT y MRP para eliminar este tipo de holgura.

2. Perscnal en exceso. en el pasado muchas empresas

mantenian personal de emergencia para ayudar & la linea de
produccién, realizar estudios, etc. Para competir , es necesario
1a reduccidén de costo, y la consiguiente disminucién de personal.

3. Tiempo. la reduccidn del tiempo ha sido un objetivo
secundario en el desarrollo tradicional de procesos, pero con el
nivel de competencia actual en el mercado, en especial la
japonesa, el tiempo de respuesta de un proceso se ha vuelto un
elemento crucial en su redisefio.

4. Distancia entre competidores. antes de la globalizacldn

de los mercados, la organizacion de las empresas se efectuaban en
una relativa independencia, basada en las diferencias de las
localidades geograficas, las necesidades de los consumidores y
las expectativas del negocio en el Area. Se asumia gque la toma de
decisiones era independiente y existia un control casi total de
la gerencia sobre los precios, productos y servicios prestados en

una determinada Area. Ademas, la distancia proporcioconaba una
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seguridad de mercados entre competidores. Hoy en dia la
globalizacién del comercio, la facilidad de transmisidon de
informacion entre otros factores, ha permitido a 103 consumidores
y empresas estar mas atentos a las oportunidades que se presentan
en cada pais. La distancia no es un factor de peso.

5. La Calidad. hasta comienzos de la década de los

ochenta la calidad era holgura. Cuando Se producian sobreventas
y el departamentc de una produccion no podia cumplir a tiempo, se
podia apurar el proceso y sacar al mercado productos de mas baja
calidad. En el mundo actual, donde el concepto de calidad total
es algo que estd presente en el consumidor, este tipo de
"productos”™ rno son aceptados. Por lo tanto, el concepto de
productos de baja calidad noc se puede considerar como una
holgura.

Entonces se puede destacar gue, para competir en ia década
de los noventa, las organizaciones deben eliminar o disminuir al
minimo estas holguras. Este cambio reguiere que las

organizaciones modifiquen su estilo de hacer negociocs.

H. La era del consumidor

El segundo factor de importancia es el ingreso a la era del
consumidor. En las décadas pasadas, la mayoria de las compafias
fueron perdiende de vista al consumidor al ir aumentando su
tamafio, quizds de una forma Iinconsistente, pues 1os disefios de

sus procesos y Sistemas de informaciéon se efectuaban en funcldn
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de agilizar los procesos. Se crearon estructuras de sistemas
dificiles de centralizar, debido a las diferencias existentes
entre los equipos y software usades. Como resultado, la
flexibilidad de estos procesos ante los cambios en el medio es
lenta y compleja, generando un bajo estandar de soporte al
cliente.

El consumidor, ademas, estd consciente de estos camblos en
el mercado y tiene acceso a informacién de mercade en forma mas
expedita, lo que ha provocado que estos exijan mas calidad vy
rapidez en la resolucidén de sus problemas.

1. Puntos relevantes en el desarrollo de la Reingenieria

a. Identificacién de los Procesos de negocios

Se puede definir al proceso de negocio como un set o serie
l6gica de tareas lievadas a cabo para cumplir un resultado de
negocio. El proceso estd compuesto por la organizacidédn de
personas, el equipamiento, los materiales y los procedimientos
que el proceso de trabajo disenado requiere para produclr un
resultado especifico. La definicién de procesos expuesta no soélo
abarca el Area de produccidn, sino que se extiende a todo lo
relacionado con los procesos orientados z los recursos humanos.

Todo proceso tiene un cliente que requiere del resultado
desarrollado por el proceso. Este cliente puede ser externo o
interno en la organizacidén, y por lo general los procesos cruzan
a la organizacién en forma horizontal, abarcando varias unidades

o sub-unidades en el desarrollc del producto deseado, sea este
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fisicc o informaciodn. Por lo general, los progescs son

independientes de la estructura Jerarquica de la organizacidn.

J. La Identificacién

Es importante distinguir los diferentes tipos de procescs
que se presentan dentro de una organizacidén, ya dgue son
interdependientes y no es posible describirlos en funcidn de un
area. Es necesaric diferenciarlos, debide a gque si1 una
organizacidén se embarca en un proceso de rediseno de éstos, debe
de ser capaz de identificar cuales Son sSusS procescs principales.

Ademas, las actividades en el redisefo de un proceso pueden
variar bastante dependiendo del tipo de proceso analizado. FPor
otro lado, el mnivel gerencial o de Jefes de Area en las
organizaciones no estan familiarizados con el proceso de una
forma global, sino que sélo conocen e}l area donde ellos tienen
Jurisdiccioén.

Segun los estudios vistos por Davenport y Short [l]en varias
empresas norteamericanas, se pueden definir tres dimensiones
donde los procesos pueden variar, y dentro de éstcos, varias
clases o tipos de procesos. (Ver Figura 1.6.3.1 de la siguiente
pagina) Estas dimensiones son las unidades organizaciconales o
sub-unidades de un proceso, los tipos de objetos que manipula el

proceso y los tipos de actividades que se llevan a cabo en él.

K. Entidades en los Procesos
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FIGURA 1.6.3.1 Tipos de Procesos existentes
Segun Davenort Short 1

Enhdades

Interorganizacionales Orden a un proveedor
Interfuncionales Desarocllo de un producto
Interindividuales Aprobacion de un crédito
Objetos

Fisicos Manufacturar un producto
Informacionales Transmitir datos de compras
Actividades

Operacionales Llenar una orden de compra
De gestion Desarollar un presupuesto
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Procesos Interorganizaciconales: Estes son los procesos que
se dan entre dos o m&s organizaciones (por ejemplo, una orden de
compra), Usualmente se dan a nivel de transaccicnes de venta vy
compra. El redisefic de los procesos se ha basado en este punto,
estos es, se ha puesto atencidn en agilizar las transacciones por
medio de sistemas de informacidn, como el EDI  (Intercambio
Electronice de Datos). El estudio realizade por Davenport y Short
{1} sefiala gue si bien se logran resultados ceon la implementacidn
de estos sistemas en las organizaciones (se obtienen aumentos del
rendimiento, o reduccidén de los costos en un rango del 10 al
20%), vya no es posible seguir aumentande el rendimiente de 1los
procesos de negocio si no se considera en éstos el rediseric de
los procesos interorganizacionales. Esto gulere decir gque no
basta s6lo considerar la transaccidn, sine que las empresas
tienen que comenzar a pensar cdémo es el proceso en el siguiente
paso de la cadena de negocio.

1. Procesos Interfuncionales. estos son 1los pProcasos que

se desarrcllan dentro de una organizaciodn. Por lo general, cruzan
la organizacién horizontalmente al relacilonar varias unidades o
dreas de trabajo. Los procesos interfunciorales son aguellos que
se desarrcllan a nivel de unidad para lograr un obietivo
operacicnal a mayor nivel, como por ejemplo, el servicioc a
clientes, la creacién de nuevos productos, o, a nivel gestidn, la
planificacién de un presupuesto o la planificacidén estratégica de

la empresa. Las empresas dgeneralmente no tienen presente cuales
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son sus procesos interfuncionales c¢laves y no han dedicado
tiempo ni estudios en el rediseflo de éstos. Debido a la
creciente competencia en el mercado y a la necesidad de apoyar al
cliente, las empresas tendrdn gque poner mas atencidén a este
punto. Los problemas gque se encontraran seran grandes, porgque en
la mayoria de las empresas los sistemas de informacién fueron
diseflados para apoyar el trabajo de una seccidén o area
especifica, y ro al proceso global gue conlleva el proceso de
negocio.

2. Procesos interindividuales. estos son los procesos gue

se desarrollan entre pequefios grupos de abajo dentro de una
unidad o area de trabajo. Suelen ser los procesos mas eficlentes,
va que al desarrollarse en pegquefios grupos de personas, pueden
ayudar a lograr una mejor coordinacidén del proceso Yy una idea
clara del objetivo de éste. A medida que las compafias tienden a
desarrollar grupos de trabajo autoindependientes, este tipo de
proceso ir4 tomando méas importancia dentro de las organizaciones.
Hay que destacar que el nivel de tecnologia presente en el

mercado permite el desarrollc y soporte de este tipo de proceso.

L. Objetos gue maneja un proceso

1. Objetos fisicos. no requieren una mayor explicacion,

Son los objetos tangibles o reales creados o manipulados por un

procesa.
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2. Informacidén. son los cbjetos no tangibles que se

manejan en un proceso, pudiéndose traspasar, crear o manipular.
La mayoria de los procescs existéentes maneljan  una

combinacidén de estos dos tipos de ¢bjetos. Se puede decir que ir

incorporando informacidén a un objete fisico mientras éste se

mueve por el proceso es darle un valor agregade.

M. Actividades en un proceso

1. Actividades operacionales. las actividades

operacicnales son las que se llevan a cabo diariamente en una
organizacidén para cumplir con sus objetives, y pueden ser los
procesos de entrega de un saldo, el pago de un cheque por caja,
etc.

2. Actividades administrativas. son los  procesos

administratives que apoyan a los procesos operacionales en el
control, planificacidén y provisién de 1os recursocs necesarios
para desarrollar lcos objetives del proceso.

b. Las tecnclogias de informacidn como habilitadores

La 1idea de esta parte del estudic es introducir a 1la
tecnclogia como un habilitador de los procesos, y no sélo como
una herramieéenta en su implementacidn.

En general, desde la introduccidédn de la computacidédn en las
organizaciones {(Ver figura 1.4.2b siguilente paginaj), s5u
aplicacién ha evolucionado constantemente, y es llevada a los

procesos con el fin de optimizarlos y aumentar su productividad.
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bor otro lado, ias tecnologias de informacién soélo se han tomado
en cuenta después de haber levantado los requerimientos de los
sistemas, para luego desarrollarloes.

Lo que propone la Reingenieria es que no debe invertirse en
tecnologia s6lo para automatizar el proceso, {esto traeria sélo
resultados marginales, si es que los trae). Las tecnologias de
informacién deben aplicarse con un redisefic del procesc. Estudios
realizados en el rubro de seguros en los Estados Unidos han
indicado que inversiones en tecnologia en las areas de
distribucién que han llevado consige la reestructuracidn del
proceso, han aumentado mas las ventas que las empresas que han
introducido la tecnologia sin una reestructuracién del proceso,
Pero, ¢ CoOmo se logra esto?.

La forma que se propone es por medio de habllitadores
tecnoléogicos. Si, se ha descubierto que existe una relacidén entre
las tecnologias de informacién y el redisefio de procesos que
afecta el rendimilento positivamente, la presencia de
habilitadores que fomenten el redisefioc también lo hara. La
identificacién de estos habilitadores debe ser analizada tanto
por el lado habilitador como por el restrictivo, dependiendo de
los grados de libertad presentes en la organizacidn para realizar
los cambios. Este punto se explicara mas adelante. Para
identificar los habilitadores tecnolédgicos se deben descubrir las
oportunidades brindadas por la tecnologia y los recursos humanos

tanto internos como externcs a la organizacién. De la misma
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FIGURA 1.6.3.2b Evolucién del Enfoque Computacional
Segun Keen [2]
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forma, deben analizarse las restricciones impuestas por las
tecnologias presentes en las empresas y por el recurso humano.
Estas oportunidades vy amenazas se analizan en funcidén de su
aplicacidén en un proceso, y por ultimo se determina cuales
restricciones impuestas por la empresa van a aceptarse, lo que
marcara el grado de la innovacién en el redisefio.

Por lo analizado hasta ahora, es primordial entender las
tecnologias existentes y la forma comc se integran en el disefoc
de un procesc. Con base en los estudios realizados por Davenport
y Short[l], una buena forma de incorporar la tecnologia en el
redisefio del proceso es efectuar reunicnes de Brainstorming, las
cuales son un tipo de reuniones donde se fomenta el pensamiento
lateral, la innovacion, la creacidén de ideas, sin ninguna barrera
o limitacién, una vez realizados los estudios del procesc actual
y teniendo a mano los objetivos del proyecto. De esta forma se
facilita el redisefio vy la creacién de nuevas ideas. Ademas,
propone la creacién de una lista genérica de las posibilidades
que abre la tecnologia actual en el proceso de redisefiarse. Como
ejemplo se entregan estos ambitos y posibilidades. (Ver Figura

1.4.2a de la pagina siguiente.)

N. Las Restricciones impuestas por la organizacidn

Un puntoe de gran importancia en el an&lisis de los
habilitadores tecnoldgicos es la determinacién del grado de

livertad de la organizacidn en el proceso de redisefic. Esto se
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refiere a la cantidad de cambios posibles a efectuarse en los
procesos.

Cuando se plantea un redisefio de un proceso, es muy facil
sugerir, borrar todo y volver a empezar. Perc existen clertos
tipos de cambios gue no pueden ser efectuados, ya sea Jue van
contra las peliticas de la organizacidn o porque representan una
inversi6n prohibitiva para la empresa. Estas limitaciones nc s6l0
se presentan por medio de limitaciones en los sistemas, sino por
1a inhabilidad de disefiar un proceso de una forma determinada.
Expresando esto con un ejemplo se aclara la idea. Una empresa
norteamericana disefié un proceso donde los usuarios reguerian un
alto entrenamiento y habilidades muy especificas en el uso del
sistema computacional. Al implementario se dieron cuenta de due,
ni siguiera con un entrenamiento exhaustivo podian capacitar al
personal del area. El proceso fracaséd completamente debido a gue
no era posible reemplazar al personal. Esto nos lleva a pensar en
132 necesidad de establecer claramente el grado de libertad en el

proceso y la determinacién de las restricciones a respetar.

c. Habllidades culturales y estructurales.

Enfocar el redisefio de los procesos s6lo por el lado de la
tecnologia de informacién es un error muy comin en el redisefio de
procesos. Por lo general, considerar a la tecnologia por si sola

no es suficiente para lograr los cambios propuestos en un
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rediserio; deben tomarse en cuenta los factores humanocs vy la
estructura de la organizacién.

La idea de considerar estos factores como agentes del cambio
no es nada nuevo; estas ideas fueron planteadas por las escuelas
sociotécnicas en los afios cincuenta. La idea principal gue nos
dejé esta escuela es que a la hora de diseflar un proceso  deben
alinearse todos 1los habilitadores del ©proceso, © sea, la
tecnologlia , la estructura de 1la organizacidén , 1los recursos
humanos vy, deben Dbalancearse con 190s aspectos «claves del
proceso, sl se desea introducir con éxito los cambios propuestos
por la organizacidédn. Debe ponerse atencidn a estos tres factores
a la vez y no considerarlos por separado o excluir unos de los
otros. Muchos sistemas han fallado debido a que se considera al
factor humano s6lo después de haber redisefade el proceso. A
continuacidén se presentan en consideracién a 1o expuesto, 10S

aspectos mas relevantes en el redisefio de un proceso.

N. Habilitadores estructurales

Entendamos por estructura la forma en gue estd compuesta la
organizacién, o sea, cbémo se efectiian los trabajos dentro de
ésta, coHmo es la distribuciédn Jjerarguica, etc. La estructura
tipica de una organizacién es la de tipo vertical o funcional
(ver figura 1.6.3.3 pag. siguiente) donde las unidades trabajan
come entidades separadas (ventas, contabilidad, despacho, etc.),

v dentro de éstas se desarrollan los procesos de negocios de la
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empresa (muchos de estos interfuncionales). Llevar a este tipo de
organizacién a orientarse hacia los procesos en vez de hacia 1as
unidades funcionales, requiere de un plan estructurado y de
habilitadores que le permitan logrario. El habilitador
estructural mas aconsejado para facilitar el cambio a conductas

orientadas al proceso es la formacién de equipos de trabajo.

0. Beneficios obtenidos por el trabajo en eguipo

Para empezar, las habilidades obtenidas por un eguipo en
funcién del trabajo son mayores que las de cualgulier trabajador
autonomo. Entrelazar los roles de las personas en los equlpos es
una buena fuente de innovacién en el redisefio de procesos. En
segundo lugar, la calidad del ciclo de trabajo aumenta, ya gue la
mayoria de los seres humanos prefieren trabajos que incluyan
interaccién social. Por lo general, se le identifica el trabalo
en equipo como una fuente de disminucién de la productividad del
proceso, sin embargo los estudios realizados por Davenport[l} en
empresas que han adoptado el trabajo en equipo, revelan que la
productividad se ha mantenido constante o aumentado. Esta
interaccién social es relevante en el &rea de servicios, donde 1la
mayoria de los procesos manejan informacion. Se observd, por
medio de una serie de estudios en empresas gue el principal
problema al redisefiar un procesc es que no se considera el

aspecto social cel trabajo, creando procesos poco amencos para los
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FIGURA 1.6.3.2a Posibilidades de las Tecnologias de Informacion

Segun Keen [3
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trabajadores ({aunque muy eficientes), lo gue induce a una alta
rotacion en el trabajo.

Pero esta interacciédn soclal entre los trabajadcores no es
siempre positiva. Cuando el grupo de trabajoc es interfunciocnal,
puede que las bases culturales de sus trabajos choquen (quizas
una persona sea de una unidad funcioral cuya cultura sea
orientada al control, mientras gque otras noj, generando
conflictos y desorganizacidn en el equipe, y la consiguiente baja
en la productividad. Por este motivo, cuando se formen equipos
interfuncionales, debe tenerse presente la compatibilidad
cultural de sus miembros.

Puntos de relevancia en la formacién de equipos.

Uno de los puntos mas dificiles en la formacién de equipos
es su interaccién con la estructura funcional de 1la organizacién
gue, por lo general, no cambia. Esta interaccion puede ser 1la
fuente de diversos problemas en el desarrollo del grupo; si las
personas pertenecen a un grupo y a una unidad funcional, éstas
pueden tender a uno de estos dependiendo en cual se sientan con
mas poder. Ademds, si los grupos son evaluados por sus Jefes
funcionales, merman la capacidad del grupo para plantear cambios
en esa area. La sclucidén mas obvia e$ generar una estructura
orientada al proceso en forma paralela a la organizacién, gque
interactie independiente o conjuntamente <con las unidades

funcionales. La clave es que los responsables de los equipos de
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trabkaje tengan un reol de iguales caracteristicas que les
representantes de las unidades funcionales.

La misién del grupo debe ser claramente entendida por todos
los miembros. La gerencia debe dedicar todo el tiempo necesario
para dejar clarc esto. Si existen ambiguedades en los objetivos
del grupo, el proyecto no resultara.

La ceomposicidon de los miembros del equipo debe ser
cuidadosamente planeada; los problemas por ambitos de
perscnalidad distintos pueden generar problemas. Por lo general
las perscnas que se desempefian bilen individualmente pueden
desarrollar trabajos en grupos.

Es de gran importancia dejar establecido de ante mano las
relaciones de los miembros del grupo con la estructura funcional,
en particular el tiempoc de dedicacién al trabajo en el grupo v el
grade de inveclucramiento en el proyecto (fijacién de roles
internos vy externos). Se recomienda come minimo el 50% de tiempo
de su trabajo, de otra manera el trabajo en equipoe no tendra
éxito.

El lugar fisico donde se van a reunir y la ubicacién de los
miembros es tampién un asunto de importancia. Se aconseja formar
grupos que puedan reunirse en un lugar fisico fijo y cuves
miembros tengan facil acceso a él.

Debe dejarse claro cdmo va a controlarse el grupo y duien va
a ser el responsable de las accicnes tomadas. Una de las posibles

formas de guiar un grupo es c¢on un lider designado por la

34



gerencia; la otra forma es dejar gue el grupc se autoregule { no
tenga lider). Aungue esto tenga muy buenos efectos saobre la
motivacidén de las personas, dgenera un alto grado de ambigiedad
acerca de cdéHmo se distribuyen las tareas y actividades.

Dependiendo del tipo de grupo y proyecto gue se esta
analizando, deben establecerse las conexiones con la gerencia y
la organizacidn. Esto con el sentido de apoyar con los elementos
necesarios al g¢grupo para el desarrollo de su trabajo y para la
toma de decisiones gque afecten a la organizaciodn.

Resumiendo, claridad en los objetivos, roles internos vy
externos bien definidos, niveles de autoridad y soporte de la
gerencia son los pilares basicos para gue se desarrolle un

trabajo en equipo.

Habilitadores culturales

En una organizacidén orientada al proceso, la idea de un
habilitador cultural se refiere a la capacitacidn de las personas
o grupos de ellas a gue participen en las decisiones de sus
procesos, y por medio de esto, lograrlo de una forma exitosa. En
los altimos afios ha surgide una serie de cambios en las
estructuras de las organizaciones, lo que ha afectado
directamente a su cultura. Los principales camblios vistos han
sido el aplanamiento de las organizaciones (reduccidn de 1los
niveles ‘Jjerarguicos), la entrega de poder de decisién a niveles

mas bajos en la organizacién vy las comunicaciones menos
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jerarquicas etc. Todas han dado una buena base para fomentar el
cambio de la forma tipica de organizacién de las empresas.

Los habilitadores culturales propuestos para este tipo de
trabajo estan mas relacionados con la forma como las personas son
entrenadas, motivadas o compensadas en la organizacion, que en
la forma como se organizan para desarrollar sus traba]os.

En particular, los habilitadores se centran en las
nabilidades, motivacién vy pecliticas de recursos humanos, dJue
deben tenerse en cuenta para desarrollar una actividad como un

redisefio.

El entrenamiento.

El desarrollo de un nuevo proceso trae consigo nuevas
dificultades y conocimientos. Para esto deben c¢rearse nuevas
habilidades ientrenamiento) an el perscnal para una
implementacién adecuada. Aungque esto parezca obvio, trae COoNnsigo
una serie de consideraciones que no deben pasarse por alto.
Primero, el desarrollo de habilidades en un empleado para
trabajar en un proceso requiere mas tiempo que el disefo del
proceso en si mismo, la organizacién no cuenta con un NAMEro
suficiente de personal entrenado en el nuevo proceso para
explicarlo al personal. Debido a este y a otros factores, cuando
se plantea el rediseno de un proceso, no sé6lo debe disefarse
éste, sino tampién la forma como sera explicado a las persoconas

que lo utilizaran.
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Se distinguen tres tipos de entrenamientos basicos para
enfrentarlo. El entrenamiento especifico, el entrenamiento
anticipado vy el aprendizaje en el puesto de trabajo. EI
entrenamiento especifico es el m4s comun. Corresponde a 1a
explicacién del procesc y entrenamiento especifice en éste. Deben
tenerse ciertas preocupaclones en su uso. Si se disefla un proceso
donde los empleados tienen que manejar informacién y tomar
decisiones, y en la misma &rea sd6lo se dedicaban a manipularla,
lo mas probable es que los empleados, sin importar cuando se les
capacite, no podran calificar para desempefiarse en el proceso,
causandoc un gquiebre brusco en la cultura del &rea. Para evitario
deben tomarse varias precauciones, como distinguir la calidad
del grupo de personas con que se estd trabajando , y el grado en
que el nuevo redisefic afecta a su forma de accionar, y su
entrenamientc. Para evitar este cambio tan brusco se recomienda
el entrenamiente, el cual consiste en ir preparando a los
gerentes vy empleados por medio de programas educaciconales mas
globales que involucren aspectos claves de la empresa. En tercer
lugar se presenta el entrenamiento en el lugar de trabajo, este
es el mas avanzado. La idea es intreducir el entrenamiento como
parte del procesc, vy gque mientras el empleadc desarrolle su
labor, pueda en forma voluntaria interactuar con el sistema en

busca de informacidén.

La Motivacidén
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Para que exista un buen rendimiento en un proceso, éste debe
motivar. Para esto se establecen cinco puntos de importancia que
deben considerarse en el redisefio de un proceso.

En primer lugar, el proceso debe tratar de inculcar varias
habilidades para ser ejecutado, con el proposito de gque la
persona se desarrolle profesionalmente. En segundo lugar, lograr
una identificacibétn con el pProcesc, efectuar actividades en su
ciclo completo. En una cultura orientada al proceso, esto se
logra automaticamente debido a gque el trabajador se identifica
con la salida del proceso. En tercer lugar, considerar la
significacién del trabajo, es decir en qué grade afecta al
proceso. En cuarto lugar, establecer el nivel de autonomia y
poder de declsidén en la ejecucién del trabajo. Por ultimo 1a
retroalimentaciéon debe ser algo permanente en el procesc, con el
objeto de mantener a las personas informadas de las actividades

que se desarrollan.

Las politicas de recursos humanos

Existe una gran variedad de documentacién del tema. 5e
recomienda aplicar las politicas bajo enfoques de compensacidn
salarial, desarrollo de carrera, rotacién de roles y lealtad con

el trabajo.

d. La Reingenierfia y el personal en la organizacidn
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Uno de los puntos mas dificiles gque enfrentan las
organizaciones que redisefian sus procesos mediante la
Reingenieria, es obtener Y mantener el compromiso e
involucramiento de las personas con los cambios que el redisefio
causa en la organizacidén. Aunque esto no es nada nuevo, Yy sin
importar la disciplina que se aplique, la incorporacidén de
cambios en una organizacidén provoca resistencia en el medio,
siendo m&s complieja en este caso debido a que el redisefio de
procescs corta a varias unidades funcionales.

La Reingenieria no es algo que el personal de una empresa
desee, ya que produce cambios a un nivel global. Para ellos es
algo confuso y destructivo afectar las cosas con las cuales la
gente ha crecido y a las gque se ha acostumbrado.

A continuacidn se describen las consideraciones mas
importantes detectadas en los estudios analizades en la

implementacidén y ejecucidn de los cambios de la organizacidn.

El Rol de la gerencia en la Reingenieria

FEl riesgo asociado a un proyecto de Reingenieria es alto,
debido a que los cambios producidos afectan a la organizacidn en
su estructura y cultura, lo que produce una cierta aversidon del
nivel ejecutivo. Pero una vez gue la gerencla ha tomado la
decisidén de enfrentar un proyecto de esta envergadura, debe
comprometerse 100%., Como dice M. Hammer([3], " la Reingenieria es

una proposicién de un todo o nada con un resultado incierto. Las
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compafiias no tienen ninguna otra alternativa mads gue armarse de

t

coraje y hacerlo, si desean sobrevivir en el medio futuro." Por
esto, s6lo si los ejecutives a nivel superior mantienen su
compromiso y respaldan los cambics en la compafila, podra ser
aceptada en el medio.

La gerencia es el alma de los cambios propuestos; de ella
nace la visién gue guiard a la organizacidén en el proyecto. Esto
no implica que desarrolle por si sola 1la visién. Es deseable que
todos los niveles de la organizacidn participen en su disefoc,

pero la gerencia debe ser foco gque guie a la empresa en el lcgro

de los cobjetives propuestos.

Los ejecutivos de un nivel medio se ven enfrentados a un
ambiente al que estéan poco acostumbrados {leos procesos analizados
en los proyectos involucran a varias unidades;. Tratan con
personas que no dependen de elles, y las estructuras de mando
tradicionales (jerarquicas) son de poca relevanclia en estos
Cascs.

El ejecutive tiene que persuadir en vez de mandar, o
convencer en vez de dictar una corden. Por lo general, las teorias
clasicas de recursos humancos son 0tiles en el desarrollo de este
cambio.

En resumen, la gerencia debe ser fiel a sus principios vy
objetives planteades en el preoyecto, s5i desean evitar lo que

M.Hammer, describe tan bien en un ejemplo. Un empleado de una

40



organizacidn comentd: "Cada clertos meses, nuestros
administradores encuentran una nueva religidén. Una vez fue la
calidad, otra el servicio al c¢liente, otra el aplanamiento de la
organizacién. Nosotros scolamente nos aguantamos hasta que ellos
desisten y vuelven a la normalidad.” Esto nos introduce al mundo

de los usuarios.

Los usuarics de los procesos en el redisefio

Los usuarios de los procesos en  una organizacidn estan
acostumbrados al status que presente en ésta, y son mas adversos
a los cambics que el nivel ejecutivo. Esta adversidad a 1los
cambios es producto de varios factores, como el efecto acumulado
por las malas experiencias adquiridas en el disefio de procesos.
Esto es debido a que al usuario se le incorpora sélo en el
levantamiento de requerimientos y en las pruebas finales de la
implantacién pero no durante su desarrollo, lo dque genera una
serie de problemas debido al mal entendimiento de los
requerimientos, obteniendo como resultado sistemas y procesos
poco amistosos para el usuario.

Ademas existe otro problema con este enfoque clasico de
disefic de sistemas. Los requerimientos que levanta el usuario
normalmente son para mejorar el trabajo de su area, provocando
que los sistemas de los usuarios hagan lo que estos desean, y no

lo gue es mejor para el proceso en forma globkal.
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En un  proyecto de Reingenieria el enfogue <con gue se
considera al usuario debe cambiar drasticamente. Sin una atencidn
adecuada a la perspectiva del usuario ante los cambios radicales
gue se producen, ¢éstos seran en el mejor de los casos, recibidos
con incredulidad y no seran bien aceptados. Para 1o cuales

recomendable lo siguiente:

Tnvolucrar a los usuarios en las primeras etapas de
planeamiento:

No sé&lo significa considerarlos para el levantamiento de
requerimientos del A&rea, sino incorporarlos en el equipo de
trabajo que realiza el redisefic del proceso, con el objeto de ir
incorporando su experiencia en el area e ir capacitandelos en el
uso de las nuevas herramientas propuestas. Al incorporarse al

nuevo proceso, el cambio no es tan brusco.

Establecer objetivos mutuos y prioridades: |

Los gerentes deben darse cuenta de gque el desarrollo de los
objetivos del proyecto se efectia en conjunto con los usuarios de
los procesos. Se les debe involucrar en el disefio del proceso
desde un principio, para que les sea mucho més dificil perder de
vista 10s objetivos comunes planteados. Una vez £fijados 1os
objetivos, debe analizarse en forma conjunta todas las
posibilidades para su cumplimiento, concentrandose en las

debilidades del proceso, las conveniencias de 1los  nuevos
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planteamientos, etc. La participacién de los usuarios en la toma
de decisiones sobre la prioridad de los preyectos y el trabajo
conjunto para establecer prioridades puede representar el éxito o

fracaso de la implantacidédn exitosa de los nuevos pProcescs.
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IT ESTRUCTURACICN DEL PROYECTO EN EL BANCO:

A. Introducciodn:

E1 Presente capitule tiene comc fin la formulacién del
proyecto a seguir conjuntamente con la manera de disefioc de la
metodoclogia, asi como la forma como esta organizado el Banco a

estudiar.

B. El banco y la estrategila:

La Gerencia General del banco, con el fin de introducir a la
organizacién de las decisiones gue se toman en los altos niveles
ejecutivos del banco, debe realizar un decumento donde comunigue
la estrategia del banco y los medics para lograrla. Dicho

documento puede ser de la siguiente manera:

"Dentroc del medio actual y su competitividad el Banco se ve
en 1z necesidad de la busqueda de la eficiencia, innovacidn vy
gestién de calidad del servicio que se presta; junto con nuevas
formas de hacerle frente a la competencia o acometer nuevos
negocios, s6lo asi podremos atender 1as exigencias de nuestro

clientes.

#1 Banco estad comprometido con una estrategia de crecimiento

de las actividacdes financieras, asi como de nuevas oportunidades
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0 negoclios . De agui se deduce gue el banco debe de estructurarse
de una manera eficiente, que permita ofrecer servicios
financieros integrales y nuevos negocios dentro del marco legal
del Banco, aprovechando las posibilidades de la organizacidén, Si
existe alguna limitacidén legal para el desarrollo de nuevas
actividades se deben formular wvias alternativas gque permitan

aprovechar al maximo las oportunidades del negocic financiero.

Para ello se debe acentuar la importancia de la
flexibilidad del banco hacia el cambio y poder adaptarse a las
nuevas oportunidades vy aprovecharlas; Jjuntc a la flexibilidad
estd la hidsqueda de la innovacidn y su integracidn correcta
dentro de la organizacién con el fin adelantarse a las tendencias

de los restantes Bancos.

Este esfuerzo de cambico debe sustentarse en un equipo
motivado vy altamente competitivo. Siempre buscando el liderazgo
en el uso de la tecnologia de informacién, siempre que nes
reporte diferenciacién con la competencia. Todo lo que se haga
debe ser de la mas alta calidad, por consiguiente la preocupacion
por la gestién de calidad es necesaria en todos los niveles de la

organizacion.®
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sobre la anterior estrategia se debe basar la estructura del
cambio con el fin gue los miembros de la organizacidén y sus

clientes se sientan orgullosos de formar parte del Banco.

Ambitos de accidén

Para lograr las metas y expectativas fijadas, el banco debe
seleccionar las Aareas de accién, en donde privilegiara las
innovaciones scbre las bases planteadas en la estrategla

propuesta por el Gerente General:

Ingenieria en ventas:

Se pretende sistematizar el proceso de wventas, produciendo
un cambio en las practicas actuales con el fin de maximizar las
ganancias de dicha cartera, BAsi se conseguiri mejorar la
capacidad para satisfacer las necesidades financieras integrales
de los clientes actuales y potenciales, y emplear con Mmas

eficiencia el tiempo del ejecutivo de ventas.
Reingenieria de procesos:
Por medio de ésta se pretende cuestionar todos los procesos

actuales de la organizacion, procesos gue son actualmente

orientados al control; para transformarlas radicalmente vy
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orientarlos al cliente; con el objeto de lograr cambios en el
curse de operaciones, representados con la disminucidn de Liempos

de atenciodn, aumento de productividad y calidad del servicio.

Nuevos negocios y productos:

Como consecuencia de la gran competencia actual en el medio,
es necesario abordar con agilidad las oportunidades que brindan
los nuevos negoclos y productos gue surgen en el mercado , vy asi

incrementar el valor agregado gue ofrece el banco al cliente.

Negocios complementarios al giro bancarioc:

De igual forma el banco debe evaluar las oportunidades que
nos entrega este tipo de negocios, siempre y cuando sean factible

su realizacién material y econdmicamente hablando.

Sistemas de control de gestidn:

El sistema de evaluacién y control de las actividades puede
ser un arma que diferencie al banco del resto de competidores;
con esto se piensa que la herramienta pueda llegar a todos los
niveles de la organizacién para garantizar un nivel de

desenvolvimiento ideal
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C. El Proyecto de Reingenieria

En la estructuracién del proyecto deben participar entidades
internas y externas al banco. El banco estudiade se habia
embarcade en la organizacién del departamento denominada UNIDAD
DE ORGANIZACION Y METODOS {OYM}, que cumplia ciertas funciones
que seran descritas mas adelante. Es necesario que, para cumplir
con los objetivos de la Reingenieria de Procesos, la gente de
este departamentc esté calificada y dispuesta a hacer muches
cambios dentrec de la organizacién. Es por esc que la piedra
principal del proyecto lo seria el departamento de crganizaciodn y
métodos, area donde se gestaria la coordinacién y estructuracion
del proyecto. Se elige dicho departamento en el bance estudiadoe,
porque tiene a la gente mas cercana a lo requerido, ademés de no
realizar una actividad o proceso fundamental administrativa y
funcionalmente hablando, pudiendo dedicarse tiempe completo a la
tarea del redisefic. Dicha &rea puede ser subdividida en una SUB
GERENCIA DE ORGANIZACION Y WMETODOS, denominada SUBGERENCIA DE
INGENIERIA INDUSTRIAL, quien sea el encargade real del proyecto,
ya que el Gerente de OYM puede dedicarse a lo anterior de sus

objetivos y coordinar resultados del proyecto.

El &rea de desarrollo
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Como se dijo anteriormente, el &rea responsable del proyecto
es la Unidad de OQOrganizacién y Métodos , con su Subgerencia de
Ingenieria Industrial, puesto que es nuevo y es nacesario. Mas
adelante se informaréd del personal actual de dicha unidad vy el
propuesto para el desarrcllo del proyecto. LA MISION de
dicha unidad es el apoyo a las areas del banco en el desarrollo
e 1mplementaciédn de proyectos o el analisis de sus procesos; para
ello la unidad debe contar con profesionales adecuados y gue

cuente con una dependencia y comunicacidn directa con la Alta

Gerencia para la toma de decisiones.

Es necesario definir la dependencia de 1la Unidad y 1lcs
escalones organizacionales que hay entre ella vy la Gerencia
General. La Unidad de OYM estd subordinada al departamento de
STISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS guien depende de la Gerencia. Mas
adelante se presentard el organigrama actual ({(Anexo B) y el
propuests para la Unidad de OYM vy la Subgerencia de Ingenieria
Industrial. El Subgerente de Ingenieria Industrial debe ser un
profesional de la Ingenieria Industrial que tenga cierta
experiencia en la elaboracién de estudios y analisis de procesos,
seria deseable gue conoclera 1os pProcesos ¥y tecnologias

bancarias.
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Las tareas encomendadas se pueden resumir de la siguiente
forma: Primer lugar, coordinar la estructuracidén de los proyectos
globales de Reingenieria; en Segundo lugar, desarrollar una
metodologia ; vy por ultimo, coordinar los grupos en la ejecuciodon

del preoyecto.

Lz unidad de OYM del Banco en estudio se cred en de 1879
debido al significativo crecimiento del banco y la necesidad de
ganar terreno frente a la competencia. Ademas de la deteccldn de
ciertos problemas técnicos dentro del esquema del banco en el
area administrativa, se decidid la creacidén de dicha unidad con
el fin de dar el apoye necesario en estos proklemas, asi como el
desarrolle e implementaciéon de técnicas, dque meJjoraran la

productividad del banco.

La estructura de dicha unidad deberd orientarse a mantener
un modelo de estrategia de apoyo institucional, gue impulse el
proceso de cambio, inspirada en la participacidén activa de
todo el persconal. La estructura dque se implementd esta en la
figura que se presenta en el Anexc B. Siguiendo las reglas de la
Afnor (Association Francaise of Normalisation), realizado el

anterior estudio por una firma consultora externa al banco.

La estructura tiene la siguiente forma ( Anexo B): Un sub-

asistente de Organizacién y Métodos que supervisa a dos
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Bnalistas de OYM, dos analistas de Sistemas I, un dibujante
y una secretaria. El1 Sub-asistente de Organizacién y Métodos es
el gque hace las veces de Gerente de esta area. Cada unco de los
puestos de dicha unidad tiene c¢orrectamente descrito las
funciones, objetivos, educacién deseada, relacidn , hablilidades,
caracteristicas, etc. gue se cree poco conveniente enumerar por

estar fuera de los limites del presente trabajo.

Como se menciond arriba esta unidad es la mejor indicada
para realizar el proyecto de Reingenieria, aungque la inclusidn
del especialista en el A&rea de Ingenieria Industrial es
recomendable, vya que el Sub-Asistente o Gerente de OYM tiene
otras funciones de la misma &rea, entonces el Sub-Grente de Ing.
Industrial pasaria a ser el encargado del proyecto a tiempo
completo, como es conveniente. Seria bueno la contratacién de un
aralista adicional, pues es posible que se recargue trabajo a 10s

ya existentes.

La Eleccién de las areas de estudio

La estructuracién de los proyectos se basa en las Aareas

donde se pretende hacer Reingenieria, que son las siguientes
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1. 1Ingenieria de Ventas: Este proyecto tiene como fin
sistematizar el area de ventas, en el sentido se {fijar sus

objetivos y metas sigulentes.

Objetivo: Sistematizar el proceso de ventas

incorporando herramientas gue aumentan la productividad.

Metas
1.Aumentar nuevos clientes en X%

72 .Aumentar indice de venta cruzada en y3%

Fs necesario mencionar gue las actividades o negocios de
esta &rea son las cuentas corrientes, lineas de crédito, tarjetas

de crédito, etc.

Las metas fueron dejadas COomo incégnitas para su
aplicabilidad por parte de la gente del banco vy el proyecto,
debido a que no se cuenta con informacidén suficientes para

plantearlas en el manual estudiado del banco.

2. Servicios como negocios: EL Banco, actualmente, se ve
en la necesidad de enfrentar nuevos negocios; de esta forma los
servicios juegan un rol fundamental en la generacién de
utilidades, por eso la necesidad de plantear un proyecto de

servicios como negoclos.
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Objetivos: Apoyar la generacidn de 1ingresos Jue no
comprometan el promedio del ingreso por servicios.

Metas

1.Aumentar el ingreso por servicics en 50%, en un afio.

3. Manejo del riesgo crediticio: E1 Banco es una de las
instituciones bancarias con més bajo indice de riesgo
en el mercado financiero (tiene calificacién A***,
calificacisén maxima, debido a su bajo riesgo}. Con el
fin de mantener, o incluso mejorar la actual posicién

del banco, se planted la necesidad de este proyecto.

Objetivos: Mejorar el actual nivel de riesgo, aumentando el
namero de clientes analizados vy aumentar la calidad de los
an&lisis de solvencia.

Metas

1. Nivel de riesgo igual a x% (dependerda del posicionamiento

del banco en el mercado).
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Por medioc de este proyecto se pretende cambiar los actuales
sistemas de evoclucidn, en funcién de los principios de

Reingenieria.

4. Oficina como Punto de Venta: Los procesos operativos
en el banco estan crientados hacia el control, lo gue ha generado
procesos lentos y Dburocraticos. El proyecto tiene como fin
cuestionar los procesos actuales de la oficina y transformar al
personal del Back Cffice en empleados de venta de productos (Back
Office: personal gque s6lo tiene actividades administrativas vy
ningan contacto con el cliente, en cuanto a ofrecer productos se
refiere). Esto se logrard por medic de la automatizacidn de 1os

procesos, ¢ efectuando cambios en las formas de trabajo.

Objetivo: Minimizar el trabajo operativo en coificinas

por medio de la autcmatizacién centralizada o} la

descentralizacidn de los prcocesos.

Metas

1.Reducir 50% la carga operativa de la oficina.

5. Curse de Operaciones: El  proyecto de curse de

operaciones surge de la necesidad de reducir el tiempo de los

procesos del banco y gue constituyan una ventaja comparativa con
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la competencia. Agui se agrupan todos los procesos relaciconados

con los productes del banco.

Los proyectos de 0Oficina como Punto de Venta y Curse de
Operaciones, son complementarios por 1o gque muches de los
procesos en estos grupos se tendrdn que analizar en conjunto.
Esto sucede ya que los proyectos del Curse de operaciones estan
enfocados en procesos interfuncionales , como por ejemplo,

Crédito Hipotecario, Cobranzas, etc. es decir, son procesos
que se realizan en sucursales y son procesados en otras areas del

Banco.

a. La toma de decisicnes

Bl redisefio proveoca una serie de cambios en la

organizacién y en los procesos gque deben ser analizados por
la alta gerencia del Banco, para cbtener, su aprobacidén y 1la
prioridad en la elecucidén. Debido a la magnitud del proyecto es
necesario la creacidén de un Comité especial su funcidn debe
consistir en la coordinacidén de todos los proyectos de
Reingenieria y la toma de decisién sobre los cambios propuestos.
Este comité se suglere ¢ue esté formado por la Gerencia de
Sistemas y Procedimientos, Gerente de Recursos Humanos, Gerente

de Organizacidén y Métodos, Subgerencia de Ingenieria Industrial;
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ademds como invitados deben estar los gerentes de las areas

involucradas.

Quien presida el Comité ser& eleccién del mismo, pero se
sugiere gue sea el Gerente de Sistemas vy Procedimientos y su
funcién es la de informar pericdicamente el estado de avance de

los proyectos de Reingenieria.

b. Visiones de trabaje a futuro

Las visiones que se presentan corresponden a las
relacionadas con los procesos operativos reallzados en las
sucursales, va gue las relacionadas con 1los aspectos comerciales

escapan del objetivo de este estudio.

Ta Visién de la sucursal es la de una Oficina como Punto de
venta, lo que implica gque la carga de trabajo del perscnal
operativo, o el "Back Office”, debe ser minimizado para llevar el
trabajo a la atencién del cliente o© al apoyo de las Aareas

comerciales.

La meta consiste en reducir los costos de operacién y los
tiempos de 1los procesos. La labor operativa en la concepciodn
futura se concentrarid en el servicio al «cliente y en la

agilizacién del proceso comercial del curse de operaciones. Esto
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se lograra al diminuir el trabajo operativo, liberandoe asi
recursos gue apoyaran al area cemercial en la atencion del

cliente.

Los puntos en los que la Reingenieria puso atencién para
cumplir con la visiédn general propuesta son: la supresidn de
formularios, papeles, pasos innecesarios; la automatizacion de
los procesos; la eliminacién de las demcras de tramitacidn, tanto
interna como externa; 1la agilizacidén de las actividades de
verificacidn de condiciones Como : facultades, controles,

aprobacicnes sobre productcs y operaciones.
D. El Desarrollo de la Metodologia del Proyecto

Uno de los puntos claves en el proyecto fue la
estructuracidn de la metodologia. Para esto se reguirid conocer y
entender los fundamentos de la Reingenieria. Con esto en mente,
el Banco selecciond a un grupo de perscnas con el fin de

capacitarlas.

Se recopild la bibliografia existente vy se deben de
analizar las metodelogias propuestas por las empresas consultoras
y por otras gue han wusado la Reingenieria para redisefiar sus

procesos. De lo analizado se puede destacar lo siguiente:
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-3e aconseja dedicar persconal exclusivo para el desarrcllo.

-La metodologia en todos los casos, es dividida en etapas
diferenciadas con oObjetivos especificos. Estas se pueden
regumir en tres: la primera, de andlisis o© diagnoéstico; la
segunda, de redisefic ¢ modelamiento; la tercera, de
desarrclle o implementacién. Dentro de estas etapas existen

marcadas diferencias en los enfogques metodoldogicos a usarse.

- Todas las metodolecgias basan su desarrolle en grupos
interdisciplinarios. Se destacan las diferenclas entre grupos de
analisis (esporadicos) y grupos de desarrolle de productos

{permanentes).

Fl desarrollc de procescs en el Banco no es guiado por una
metodologia establecida o un plan sistematice, sino mas bien por
un preceso ad hoc. Esta se ve representada por una forma de
trabajo comin, en la gque los departamentos involucrades se
transfieren la infermacidén y 1los requerimientos pertinentes al
proyecto, lo que origina enormes demcras al no existir wuna
cocordinacion estructurada, definicidén de responsabilidades, eftc.
Por lo general, el departamento mas estructuradoe en el desarrcllo
de sus proyeczos es el de Informatica vy Computacién, que ha
servido como eje en el desarrollc de los sistemas del Bance. Las

metodologias usadas en este departamento scn las de las teorias
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convencionales, como el levantamiento de requerimientos , el
disefio légico y fisico, la validacién de 1los datos, el plan
piloto, la implantacidén y el seguimlentc. El problema dque surge
con este tipo de estructuras es que se centran en el disefio del
sistema y deja de lado otras A&reas comno las de capacitaciodn,
equipamiento, etc. lo que conduce a fallas en la implantacion de

los sistemas, © incluso a su fracaso.

Con base en todo 1o analizado, se consideraron las ventajas
y desventajas de diversas metodologias , asi como el medio donde
el provecto se llevaba a cabeo y se disefid la metodologia a

emplearse en el desarrpnllo de este proyecto.

La estructura

Debido a que el personal del Bance no esta familiarizado con
el seguimiento de una metodcologla su estructura debe ser
claramente entendible. Para facilitar su comprensiodn se subdivide
en cuatro etapas, cada una con un objetivo especifico. (Ver
figura 2.4.1 de 1la sig. pagina). Esta comprensidén es muy
importante porque, en un comienzo, todos los integrantes se
entusiasman con los proyectos y el trabajo en si, pero al cabo de
un tiempo se pierde el interés, y sS1 no se tlene una guia
adecuada, el estudio puede quedar sin ningun okjetivo o

direccidn.
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El lenguaje

Se emplea un lenguaje simple para que cualguiera pueda
asimilarlo por todas las unidades de la organizacidn y por todos
1os niveles de empleados. La idea es que la metodologia sea
comprendida por todo el grupo, de forma tal que al trabajar sea
una herramienta coman para el desarrollo de los procesos, desde
el GCerente hasta el usuario. Se efectio con mucho cuidado la
eleccidén de un posible lenguaje, tratando de que fuera directo y

simple.

Ademas, con el obJjeto de uniformar el lenguaje, se deben

tener claras una definiciones como las siguientes:

Plan: Corresponde al Plan General del Banco, donde se
definen los objetivos y las metas de la Reingenieria, entre otros

temas.

Proyectos de Reingenieria (PR): Proyectos cuya misidn en
conjunto es el logro de los objetivos globales establecidos en el

Plan.

Comité de Reingenieria: Comité cuya funcidn consiste en la

coordinacion de todos los PR del Plan General del Banco. Tiene

amplias facultades para la toma de decisiones.
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FIGURA 2.4.1 Etapas de la Mefodologia

T T P T T
OBUERIVEL e
Orientacion Comprension de la situacion actual
Redisefio Ejecucion de los cambios gue sustenta 1a vision

Realhzacion Implementacion global del cambio

Reevaluacion {Oportunidades en el mejoramiento continuo




Grupos de Trabajo multidisciplinaric {GTM): Son grupos de
trabvajo que llevan a cabo los PR. A cada GTM se le asigna la

tarea que le corresponde realizar.

Proyectos funcionales (PF): Descomposicidn especifica de un

PR, definidos por cada GTM.

De la misma manera se debe disefiar una simbologia grafica
para uniformar la diagramacién de procesos. Se utilizd la técnica
empleada por un consultor , debido a su simplicidad y facilidad

de comprensioén. Esta es explicada mas adelante.

Los grupcs de trabkajo

La eleccidn de las personas gue participan en los proyectos
de Reingenieria, se basa en los posibles roles que cada
participante tendria en el proyecto, en funcién del conocimiento

del 4rea en que seria aplicado,

En el desarrollo de este proyecto se tiene presente el
caradcter multidisciplinario del grupo. Como se propone una nueva
estructura de trabajo {(trabajo grupal) gue nunca Se ha puestoc en
marcha en el Banco, fueron definidos los siguientes participantes

para apoyar el ordenamiento del grupo,
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Director dal Proyecto: Es la cabeza visible del PLAN, por
cuanto él es la persona Que sirve de nexo entre el Comité de
Reingenieria y el grupo. Debe estar representado poOr una persona
capaz de generar y avalar los cambios producidos, para fungir
como impulsor y portavoz de las metas de cada Proyecto de
Reingenieria. Es preferible que este director pertenezca al

drea en cuestior.

Representante de Informatica: Es la persona gue sitia al GTM
en el contexto actual del Banco, en el ambito de los sistemas vy
herramientas disponibles. N¢ lo hace en una forma restrictiva,
s5ino abierta a reconocer las fortalezas y debilidades actuales en
funcion del cambio futuro. Cuando el GTM se sitda en el nivel de
proyecto funcional, el defe de informatica tiene una
participacioén especialmente activa en todos los  aspectos
relacionados con la construcclidn e implementacidn de un sistema o

método nuevo.

Usuario: Es la persona que coloca zl GTM en el contexto
actual del Banco, en el ambito de los procesos y méetodos de
trabajo actuales. Dada su experiencia y su contacto con el medio
especifice, apo-ta la informaciédn sobre la feorma como se

realiza el trabajo. A nivel de PP debe participar activamente en
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la generacién de solucicnes y herramientas que permitan medir

efectividad actual y futura.

Representante Comercial: Es la persona que da la orientacidn
del cliente al GTM; debe ademids ser el enlace entre lo que quiere

el mercado y el proceso gque el GTM abordara.

Coordinador: Es el enlace dentro y fuera del GTM. Aporta el
enfoque multidisciplinario para guiar al grupo, empujando un
timing, y comprometiendo al GTM v a las demas entidades que se
relacionan con el PF. Debe ser la persona que mantenga al GTM
dentro de la Metodologia , pero al mismo tiempo debe permitir
variaciones que mejoren el trabajo que el equipo desarrolla.

En la estructuracién del equipo no se deben de no enmarcar
los roles de las personas con las funciones de su area en forma
especifica, sino mas bien dejarlos en libertad de fijar su
trabajo v formas de control. De esta forma se pretende crear una

mayor autonomia en la resclucién de los problemas.

Es recomendable que en las primeras reuniones de los ¢grupos
se fijen 1las relaciones de los miembros con la estructura
funcional, es decir, cuanto van a participar en el desarrollo del
proyecto. La participacién minima debe ser de un 50% del tiempo
efectivo de wuna perscna; si esto no se cumple , el proyecto

podria fracasar.
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El contrcl de los grupos lo lleva el Gerente de Organizacion
y Métodos. Por medio de €1 se efectuaran todos los cambios gue

sean pertinentes en la composicién de los grupos.

Con la formacion de estos grupos de trabajo se pretende
evitar 1la falla comin gue se presenta en la construcciéon de
sistemas o procesos en el Banco, consistente en la poca
interaccion entre las distintas unidades en el desarrollo e
implementacién del proceso. LEstc se ve representado por el
traspaso de reguerimientos de una unidad a otra y la gran

burocratizacidn.

El grupo cumple otra funcidén altamente ventajosa: generar un
responsable del Proyecto que pueda tomar decisiones. En general,
los proyectos en el Banco se atrasan o Sse desvian de sus
objetivos por carecer de un responsable especifico.

Efectuar un trabajc efectivo en equipo no es facil, ya due
al reunir a personas de diferentes unidades, se encuentran

distintas culturas presentes en la organizacldn.
En ese sentido el Banco debera organizar una serie de

seminarios donde se deben reunir todos los integrantes de 108

grupos. Se debe trabajar el concepte de equipo, peticicnes,
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cumplimiento de promesas, y efectuar simulaciones del sistema

actual del Banco en el desarrolle de proyectos.

bungue el trabajo en equipo no es algo gue se pueda aprender
en algunos seminarios, esta experiencia deja a los participantes
atentos a las posibilidades gue brinda, y la manera como se puede
lograr efectivamente. Por otro lado sirve para romper la rigidez

de trabajar con alguien a quien no se conoce.

Las Herramlentas

La principal herramienta utilizada en el proyecto es el
trabalo en equipo. Este punto es la clave en el éxito o fracaso

de la tarea a realizar.

El equipo a cargo de un proyecto tiene que organizarse de la
mejor forma posible, para obtener las mejores ventajas
comparativas de cada integrante, vy, por medio de los principios
de la Reingenieria y los métocdos convencionales de analisis de
procesos y slstemas, determinar las oportunidades de cambio en el

proyecto en estudic.
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ITT METODOLOGIA DEL PROYECTO DE REINGENIERIA EN EL BANCO:

A. Introduccién

El Objetive del presente capitulo es la formulacidn de la
metodologia para que sirva de guia para uniformar el trabajo a
realizar por los grupos. La metodologia gue sigue sera presentada

en forma genérica para su uso en diferentes procesos y proyectos.

B. La Orientacién, analisis de la situacidn actual, visidén y

estrategia corporativa

El Banco debe definir la visién , como se hizo en el
anterior capitulo, y el GTM (Grupo de Trabajo Multidisciplinario)

lo comprenda y asuma como propia.

Seleccionar ambito de trabajo

Supone que los GIM (Grupo de Trabajo Multidisciplinario)
escoja los PF (Planes Funcionales) que deben ser abordados para
cumplir metas y objetives definides en el PR (Proyecto de
Reingenieria) . Se debe evaluar y conocer bien el estadc de las
aplicaciones y herramientas computacionales que existen en el

Banco. Los GIM (Grupc de Trabajo Multidisciplinario)} deben
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validar los PF (Planes Funcionales), repensarlos © incorporar PF

(Planes Funcicnales) nuevos.

De todos los PF{Planes Funcionales) visualizados, se
seleccionan y da prioridad a aguellos que cumplan mejor con los
planes, objetivos y metas que se ha trazade el Banco a nivel del
PR (Proyecto de Reingenieria) y a nivel de Plan.

Para poder definir 1los PF (Planes Funcionales) deben
conocerse perfectamente los aspectos tecnologicos Y
organizacionales. Este se lleva a cabec a través de entrevistas

ceon el personal.,

Ademas, a partir de esta etapa, se deben evaluar las
fortalezas vy debilidades de las personas para tomar las medidas
necesarias para incorporarlas al proyecto de Reingenieria,

exitosamente.

Una wvez conocldos los PrF(Planes Funcionales}, deben ser

jerarquizades, para ellc se proponen los siguientes criterios:

- Cumplimientce de los objetives planteados
- Beneficios del Provecto

- Costo de Implementacidn

- Tiempo de Implementacién

- Impacto en los métodos de trabajo, cultura, etc.
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- Riesgo de no aceptacidn.

Definicidn de los Objetivoes

El GTM (Grupo de Trabajo Multidisciplinario) define los
objetivos Generales de cada PF. Ademas, de plantear 1los
Objetivos Especificos (metas), gue seradn precisos, medibles vy
cuantificables. Por ultime, para cada PF(Planes Funcionales)
surgiran Medidas de Efectividad, en relacion con la
cuantificacién de las metas anteriormente especificadas, que
indiguen un parametro de medicidn para contrastar los resuitados

gue se han cbtenido con los que se conseguiran en el futuro.

Es importante gue en esta etapa se consideren modelos
externos y se comparen 1os objetivos del Banco con 1los
resultados reales de entidades gque realizan mejor las tareas.

(Benchmarking) .

El GTM (Grupc de Trabajo Multidisciplinario) debe fijar
objetivos alcanzables pero sin dejar de ser ambiciosos y
grandes.

Las medidas de efectividad tendran que ser entendibles y
faciles de realizar, las cuales las plantearan les GTM (Grupo de
Trabaje Multicisciplinario). Su medicién es global y no

especifica ademés de contrastar situacidn actual con la futura.
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Descomposicién del Proyecto

Se debe realizar la descomposicién de cada PF{Planes
Funcionales) con el fin de sumergirse en el tema y reconocer
funciones vy procesos. Se debe de recurrir a trabajos previamente
realizados para entender mejor 1o gue pasa actualmente. Es decir,

reconccer las funciones o procescs involucrados.

Estudio de la situacidn actual

Se deben estudiar los procesos actuales, con énfasis en el
nanejo de datos, con el objetivo de entender controles
existentes, detectar cuellos de botella, tiempos involucrados,

valor agregado y procesos eliminables u optimizables.

Se debe confeccionar un flujo grafico o Diagrama de Flujo de

Datos (DFD). Con el fin de facilitar la comprensién.

Segun Price Waterhouse, la manera de entender el
funciocnamiento actual es la formulacién de preguntas. Con &1 £in
de guiar el GTM {Grupc de Trabajo Multidisciplinario) y al
Usuarico por el camino correcto, para ello se proponen las

siguientes preguntas:

1.- ;Para gué hace su trabajo? :Por qué?
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Z2.~:Cuales son sus Inputs ({entradas)?

3.-:;Cuéles son los elementes y funciones de su procesc?

4.-;Culdles son los outputs (salidas)?

5.-;De débnde viene la  informacién que requiere para
funcionar?

6.-:0uién ocupa la informacién que el proceso requiere para
funcionar?

7.-:Quién ocupa el output que el proceso genera?

B8.-;Cémo se relacionan las actividades del proceso con las
actividades de otras areas?

9,-;Cuanto tiempo toma cada actividad en ser realizada?

10.-:%¢ forman colas de espera en el proceso?

11.-:Qué estandares y medidas de efectividad se ocupan en
estos procesoes?

12.-:Cémo cree UD. que los usuarios de 1la informacién
generada en su drea perciben su trabajo?

13.-;Qué clase de Interferencias evitan que el trabajo se
realice correctamente?

Para facilitar su entendimiento se propene las sigulientes
reglas:

- Identificar las entradas de informacién que activan el
procesg, asi come sus respuestas.

- Identificar entrada-salida de infermacidén secundaria.

~ Graficar cada descripcién de tal manera que puedan

comprenderse por s1 mismas.
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- Complementar la descripcién grafica con comentarios o

narrativas breves cuande sea necesarico. Ejemplo:

Variacliones en el proceso
- Caracterlsticas del desemperic

- Fuentes de requerimientos

Otros
- Describir, cuando corresponda, las sigulentes
caracteristicas de las actividades:

Modos (linea, Batch, manual)

I

Tiempo transcurrido

Tiempo de cada actividad

Volumenes (unidades)

Valor/No Valeor agregado de cada accidn

Recursos

Herramientas requeridas

- Frecuencia

Periodicidad

- Medidas de efectividad actuales.
se define el siguiente esquema grafico para representar la

situacién actual: "DFD Flexible". Este tipo de representacitén

debe ser usado en el Flujo Grafico de la Nueva Versiodn.
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EL DFD flexible es una forma grafica de representar las
fortalezas del proceso; al misme tiempo entrega una idea de la

secuencia fisica y temporal del proceso.

En la siguiente figura tenemos la representacidn grafica de

las simbologias a usar, ver pagina siguilente.

Efectuar Mediciones

A partir de la comprensidén adgquirida de la situacién actual,
el GTM (Grupo de Trabkajo Multidisciplinario) debe evaluarlo con
las medidass de efectividad, que se explican anteriormente vy
compararlo con  otras medidas gue sean Post-reingenieria

obviamente con los mismes parametros.

Existe una gran variedad de parémetrcs para medir el tiempo
de ejecucidén cuyos grados de exactitud varian. Para evaluaciones
en las que el tiempo no es determinante, es suficiente por
ejemplio, entrevistas subjetivas; tal es el caso de la

determinaciéon de la productividad o fuerza de trabaio.

Antes de empezar cualquier tarea es deber de los Jefes

informar a sus empleados de lo dque se pretende hacer y 1los

beneficios esperados.
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Clasificacion de las Aclividades

o1 TR e
\Y Valor Agregado Accion que agrega valor al pdio, Sl

Q Esperas/Colas Estado Eslacionario NO

T [hspeccion Revision o Cliegqueo NO

M Transporte Coireos NO

R Redundante Procesos duplicados NO

P Preparacton Preparacion para el trabajo a realizar, NO




Para efectuar las mediciones de las operaciones ge proponen
los siguientes criterios de medicién . Ver Anexo A al final del

trabajo:

Mediclidn en el estudio de las funciones:

- Separar todo el trabajo de un area en
actividades/procesos, cada uno claramente identificable Y
separable del restoc.

- Obtener un nuimero manejable de actividades/procesos por
area, (se debe establecer a priori el nivel de detalle requerido
para cada Aarea).

- Asociar cada actividad con la cantidad de veces que se
ejecuté durante un periodo (dia, mes), por lo gue un proceso de
varias etapas constituye solamente una actividad.

- Agociar cada actividad/proceso con un tiempo de ejecucién.
51 fuera un proceso de varias etapas cconsecutivas, el tiempo
total de la actividad debe ser la suma de los tiempos de

ejecucién de cada etapa.
En las medidas del tiempo por actividad:
Para poder cuantificar el tiempo que una perscna dedica a

cada una de las actividades que desarrolla en una forma estandar,

se definen dos tiempos de medicidn:
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Tiempo fijo por operacidn : este tiempo se utiliza en
aquellas operaciones gue no dependen de un parametro determinado

(ejemplo: revisidén de listados).

Tiempo variable por operacidn : este tiempo se emplea en
aquellas operaciones gue son repetitivas vy dependen de un
parametro, (ejemplo, zrevisidn de cheques: depende del nuimero de

cheques) .

Hay que destacar gue si fuera un proceso de varias
etapas, el tiempo total de la actividad debe ser la suma de los
tiempos de ejecucidn de cada etapa, siendo posible gue una etapa

tenga un tiempo fijo y otra uno variable.

En la medicilédn del nuamero de operaciones:
- Medirlas en funcidn de un periodo determinado (diario,

mensual o por trimestre).

- S1 no se contara con estadisticas, c¢rear algin mecanismo
gque garantice una medicidn manual/automadatica precisa del numero
de veces gue se realiza una actividad.

C. £l Redisefio, propuesta de la nueva visidn

Efectuar sesiones de Tormenta de Ideas
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En esta etapa, el GTM (Grupo de Trabajo Multidisciplinario)
realizard reuniones con la participacién de miembros de otras
unidades, relacionados con la nueva visioén. El GTM (Grupo de
Trabajo Multidisciplinario) propone una visién que serd criticada
para llegar a la definitiva. La solucién definitiva debera

ser basada en los Principios de Reingenieria.

iQue es Brainstorming? ;Qué se espera de esto? :Cémo se
efectda? ;(Como se inserta en la Reingenieria? Posibles preguntas

al llegar a esta fase de la Reingenieria.

El Brainstorming o Tormenta de Ideas consiste en efectuar
sesiones de trabajo en equipo que generan ideas sobre el proceso
en analisis, con el propdsito de inventar una manera totalmente

nueva de hacer el trabajo.

Antes el GTM (Grupo de Trabajo Multidisciplinario) debe
proponer una idea preliminar con el fin de guiar el Brainstorming

hacia el objetivo del PR (Proyecto de Reingenieria).

Es necesario tener claro el objetivo gque se quiere, la
evolucidn del proceso actual y tener idea de las posibles
tecnoiogias a usar, en relacidén a lo que el Banco tiene y puede

ofrecer.
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La primera etapa en el Brainstorming es la generacion de
ideas, visiones de cémo realizar mas eficientemente el trabajo.
Se analiza y luego se discute su factibilidad, en razén de 1los
objetivos planteades y principios bésicos de Reingenieria. Dichos

principios son segun Hammer [3]

- Organice sobre resultados, no sobre tareas.

- Haga que las personas dgque se ven afectadas por la
Reingenieria participen en este proceso.

- Incluya el procesamiento de informacién dentro del trabajo
real que produce dicha informacidn.

~ Trate los recursos geocgraficamente dispersos como si
estuvieran centralizadoes.

- Enlace las actividades paralelas, en lugar de integrar sus
resultados.

- Ponga el punto de decisién donde se realiza el trabajo, e
inserte el contrcl dentro del proceso.

-~ Capture la informacidn una vez y en la fuente.

Durante el desarrcllo de las sesiones debe tenerse presente
lo siguiente:

~ Validar vy estimular el pensamiento creativo lateral
(innovar) .

~ Atreverse a hablar, a proponer ideas.

- No se debe pensar en el pasado.

- Romper reglas.
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Es decir, debe acabarse con todos los prejuicios gue surjan
en la realizacién de las sesiones. Para esto se sugiere evitar

las sigulentes frases y conceptos:

Frases

- Nunca lo habria hecho de esta manera.

- No tenemos suficiente personal.

- En teoria estd bien, pero es impracticable,

- 81 fuera tan buena idea, alguien ya lo habria hecho.
- No es nuestra linea de trabajo.

- Nunca lo aprcbara el gerente.

- Suena bien, pero...

-~ No hay suficiente tiempo ni dinero.

Conceptos

- S6lo existe una idea correcta.
- Eso no es loégico

- Hay que seguilr las reglas

- Hay gue ser practicos

- Evitemos la ambigledad

- BErrar es malo

- Sofiar no es constructivo

- Esto no pertenece a mi area

- Esa persona es tonta

- Esa persona no es creativa
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Cuando se trabaja en sesiones de Brainstorming se debe tener

presente lo siguiente:

Trabajar en grupo no es facil y mucho menos lo es generar

ideas. Por eso se recomienda seguir las siguientes préacticas:

Debido a que las ideas son "chispas" y tienen poce tiempo de
retencién en la mente, debe haber un escritor en dichas sesiones
gque capte todas estas 1ldeas. Se sugiere la labor de un "Policia"
que medie entre los integrantes de las sesiones gue SON Propenscs
a juzgar y opinar , lo cual entorpece la generaciédn de ideas,

depe haber rotacidn de cargos para que todos participen.

Se sugieren las siguientes preguntas en el Brainstorming:

1.-;Para qué se efectua este proceso?

2.-:Do6nde estd el valor agregado en €l proceso?

3.-;Se pueden eliminar los pasos gue no entregan valor
agregado en el proceso?

4.-:Dénde se hallan los cuelles de botella en el proceso?

5.-:Se puede reducir el reciclaje de informaciédn?

6.-:Se puede reubicar el personal, cambiar el lugar fisico?

7.-:Se puede mejorar (redisefar) el método de trabajo con
gue se realiza una accidn en el proceso?

8.-;Pueden combinarse las operaciones?
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9.-;Puede mejorarse la eficiencia de los aquipos

involucrados en el proceso?

10.-:Es posible automatizar el proceso?

Proposicién de la Nueva Visidn

Debe realizarse un flujo grafico de la situacién actual ,
posterior al anadlisis y a la sesidén de Brainstorming, el flujo de
la nueva vision, detallando les problemas encontrados,
facilidades técnicas, plazos y una estimacidn superficial de
costos y beneficios. Los graficos deben ser parecidos para su

facil comparaciédn.

Al concluir el GIM (Grupo de Trabajo Multidisciplinario)
propone la nueva visidn al Comité quien decidird si se aplica o
no. 8Se deben resaltar las instancias de decisiéon que pueden
comprometer el funcionamiento cotidiane y gue se ven afectadas
por la implementacién del proyecte. El tipo de decisiones que se
deben tomar son: la reestructuracién del personal, la
adquisicién de tecnologia, cambics en la implementacidén fisica

del proceso, el desarrollc interno y externo, etc.

Tode debe ir en un informe hecho por el GTM (Grupo de

Trabajo Multidisciplinario}.
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D. la realizacidn: ejecucion de los cambios gque sustentan la

nueva visién

Construccidr del modelo ldgico (cuando corresponda)

La especificacion definitiva del disefio debe comprender el
Diagrama de Flujo de Datos (DFD) y el Diccionario de Dates (DD).
Este ultimo incorpora la descripcidén de entidades y flujo de
datos, descripcidn de los preocesos y modelamiento de datos. Se
requiere ademas especificar las herramientas de hardware vy

software necesarias para el desarrollo.

El modelc logico es la creacidn estructurada del sistema o
aplicacién gue se construira. Las herramientas para realizario
son los de un disefio compuesto basicamente por un diagrama de
flujo de datos. El ftrabajo lo debe realizar la persona mas iddnea
del GTM (Grupo de Trabaje Multidisciplinario). Los conocimientos
de esta persona son complementadcos con bibliografia, buscando
estandarizar todes los futuros disefios a implementar vy, ademas,
facilitar su interpretacidén, tanto para los usuarios como para

administradores.

Validacién légica con respecto a la nueva versién.
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En esta instancia, el GTM (Grupo de Trabajo
Multidisciplinario) debe contrastar la propuesta de la nueva

visién versus el modelo 1ldgico realizade.

Esta validacién es respecto de la propuesta de la nueva
visién. En ella se propone que el realizador del modelo 1légico
exponga al GTM (Grupe de Trabajo Multidisciplinario) su
modelacion, con el fin de comprobar @ que los flujos de
informacién, almacenamientos de datos y procesos por los cuales
se va transformande La informacién sean consecuentes con la

propuesta de la nueva visidn,

Planificacidén del cambio

Bqui se anticipan los cambios gque ocurriran en la
organizacién, en aspectos relacionados con Recursos Humanos,
Recursos Materiales, Recursos Tecnologicos, Sistemas y Procesos.
s decir, debers diseflarse una estrategia integral que facilite

la implementacién de los cambios.

Las actividades estan estrechamente ligadas a la proposicidn

de la nueva visién, de donde surgiran los requerimientos sobre

los Recursos Humanos, Tecnolédgicos y Materiales.
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En el aspecto tecnoldgico hay que anticipar las herramientas
a usar para construir, definir el ambiente , el almacenamiento de
los datos. Estos seran distribuidos en red o centralizados en el
Host., Deberd definirse el eguipamiento Jque se regquerird para
sustentar el nuevo sistema (PC, Terminales, etc.). En esta
planificacién es importante el rol que desemperia la Gerencia de

Informatica.

En esta etapa también se definira si la construccidén de los
sistemas se llevarad a cabo interna ¢ externamente. En <aso de
elegirse el desarrollo externo, se confeccionaran los contratos vy
se definiran las responsabilidades del Banco vy la empresa

externa.

Deben considerarse también los cambios relacionados con
aspectos humanos, tales como la identificacidén de personal con
habilidades vy capacidades de adaptarse Yy operar 10s nuevos
sistemas, disefio de estrategias de motivacién y de movimiento de
personas. En todas estas actividades es fundamental la
participaclidén de Recursos Humanos. También deben disenarse las
estrategias de capacitacién, creando un modelo de entrenamiento

gue logre:

1} Dar a conocer el nueveo sistema y procedimiento.
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2) Motivar a les usuarios a que aprendan y usen Llos
sistemas, haciéndoles wver gue es una solucidén real a sus
necesidades.

3) Promover la entrega de observaciones y recomendaciones
por parte de los usuarios, cuando lo utilicen.

4)Seguimiento de utilizacidén por usuarios.

Construccién de los Sistemas

En esta etapa se construyen o modifican los sistemas,
aplicaciones o procedimientcs administrativos gque se hayan
determinado como necesariocs en el proceso de Reingenieria. Esto

puede efectuarse mediante el uso de recursos interncs y externos.

La construccién del sistema es propia de la Gerencia de
Informética, pero no se debe perder el caracter

interdisciplinario en esta construccidén.

Implementacién del cambio en la organizacidn

El GTM (Grupo de Trabajo Multidisciplinario) debe
preocuparse de administrar todos lcs recursos fisicos, econdémicos
y humanos gue involucran el cambio propiamente tal, o sea que 2
través de la estrategia disefada se pueda evaluar y pilotear la

implementacién integra y global del nuevo disefio.
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Provisidn de Recursos:

Es el desarrollo del scporte para el sistema: gestionar
recursos materiales (adquisicidén de nuevos formularios, papel
para 1impresoras, mobiliario, etc.), equipamiento (tramites de
cotizacién , aprobacién, adquisicidén e instalacidn de los equipoes
necesarios), requerimientos de layout (nuevas ubicaciones fisicas

de empleados y secciones) que puedan haber resultado del redisenc

de actividades.

Entrenamiento a los usuarios:

poner en practica el modelo de entrenamiento disefiado en

fase de planificaciodn.

Pruebas y recopilacién de observaciones:

A continuacidn de la construccidn de un sistema
corresponderd efectuar las pruebas tanto en desarrclle como

produccidn.

Para efectuar las pruebas en desarrclle deberan proveerse

Jas Dbases con datos reales para semejar lo mas posible al
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funcionamiento en produccién. Al final de estas pruebas se debe

presentar formalmente las observaciones si las hubiera.

Para realizar las pruebas en produccién se debe efectuar en
paralelo el funcionamiento en la antigua y nueva modalidad, en un
dia de baja carga de trabajo y con un grupo controlado de
participantes gque previamente han recibido instruccién. Al final
de estas pruebas también corresponde una entrega formal de

observaciones.

Con estas pruebas se pretende detectar 1los posibles

problemas de construccién y de disefio de procedimientos.

Monitorear y controlar:

Durante un periodo posterior a las pruebas, se observara el
funcionamiento del nuevo sistema y nuevos procedimientos en la
practica, poniendo énfasis en determinar que los flujos de
informacién sean correctos y oportunos, y gque cumplan con 10s
objetivos definidos inicialmente.

E. La reevaluacién: medicién y mejoramiento continuo

Mediciones de la nueva situacidn
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Deberan realizarse mediciones depende de las medidas de
ofectividad anteriormente definidas, para establecer un punto de

comparacién entre la situacién inicial y nueva.

Los integrantes del GTM {Grupo de Trabajo
Multidisciplinario) y/o perscnas del departamento involucrado,
deberan medir los Gtiempos de las actividades necesarias para
evaluar el impacto de las mejoras en el area, por maedio de las

medidas de efectividad definidas en la primera situacion.

En esta etapa del proyeclto se observara en qué grado se
cumplieron los objetivos fijados, con base en las medidas de

efectividad desarrolladas.

Mejoramiento continuo

Es extremadamente importante en esta etapa, establecer un
programa de desarrollo de mejoramiento continuo, basado en 1los
elementos positivos gue se hayan desarrollado en el proceso de
redisefio. S8in este seguimiento continuo las ganancias del

proceso de Reingenieria seran mucho menos sustanciales.

Evaluacién comparativa de la nueva situacién
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Se analizan los resultados actuales, comparandolos con la
situacién primitiva; asi es posible visualizar el éxito o
fracaso del procesc de Reingenieria. Independientemente del
resultado obtenido es posible que, a esta altura, se puedan
plantear nuevas metas Jue generan nuevas oportunidades de

mejoramiento continuo, por medio de la Reingenieria.

F. Resumen de la Metodologia de Reingenieria

Orientacioén: Analisis de la situacién actual

1.-Visidn y estrategia corporativa

2.-Seleccién del ambito de trabajo

3.-Definicién de objetivos

[1=9

.~Descomposicidén del proyecto

5.-FEstudic de la situacién actual (flujo grafico)

6.-Mediciones de la situacidn actual

RESULTADO: Comprension de la situacidn actual

Redisefio: Propuesta de la nueva vision

1.-Efectuar sesicnes de Brainstorming

2.-Proposicién de la nueva vision
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RESULTADC: Una nueva visién

Realizacién: Ejecucién de los cambios gue sustentan la
1. -Construccién del modelo légico

5. -validacion logica respecto de la nueva vision
3.-pPlanificacién del cambio

4. -Construccién de los sistemas

5.-Implementacidén del camblo en la organizacidn
RESULTADO: Implementacidén giobal del cambio
Reevaluacién: Mediciones y mejoramiento continuo
1.-Mediciones de la nueva situacioén

2. -Evaluacién ccmparativa de la nueva situaclon

RESULTADO. Oportunidades de mejoramilento continuo
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IV APLTICACIONES DE LA REINGENIERIA EN SUCURSALES:

PROCESQ DE DEPOSITOS A PLAZO EN UNA SUCURSAL.

PRQCESO DE CONSULTA DE CUENTAS SOBREGIRADAS.

A. Introduccidn

En esta parte del trabajo se pretende introducir el proyecto
de Reingenieria en dos areas diferentes, una en una sucursal v
otra a un proceso mas general aplicable a varlas areas o
departamentos del Banco. Se analizaran los procesos y con base en

1a metodologia antes propuesta generar visiones a futuro de estos

procesos.

B. Transformacién de las Sucursales en Puntos de Venta

£l objetivo de esto es maximizar el uso del personal, equipo
y sistemas en funcidn del cliente, para ello debemos generar una
estrategia donde se adecuan los procesos para hacer efectiva esta

idea. La Reingenieria transformard un Back Office en uno de

atencion directa al cliente.

Los Objetivo del Proyecto
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Reducir la carga operativa en un 50% es un objetivo muy

ambicioso, pero segun lo investigado es factible su logro.

Se debe establecer un plazo para dicho proyecto, creyendo
pertinente el tiempo de un anio; considerando el estado actual v
la capacitacién necesaria de los empleados. Dichos empleados no
tienen ninguna experiencia en el trabajo por equipos, ademas gue
nunca han participado en sesiones donde se les escucha y toma en

cuenta.

Un método es la reformulacidn del proceso , replanteando los
procesos y procedimientos en funcidn de un mejor aprovechamiento
para poder automatizar el proceso, centralizarlos,

descentralizarleo, etc.

La reduccién de la carga operativa en un 50% no implica el
despido de gente, sino mas bien que hava mas personal dedicado a
la gestién de venta de servicios, Jue 500 los generaderes de
ingresos. En casi todos los proyectos de Reingenieria hay

despidos perc son los minimos.

Medidas de Eficiencia

Se lograra cuantificando en forma global comparando la

dotacioén antes y después de la Reingenieria.
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FIGURA 4.2.2 Dotacion de personal del Banco y sus sucursales

AREA COMERCIAL DOTACION
Ejecutivos de Cuenta 100
Captadoras 26

TOTAL A.COMERCIAL 126

AREA OPERATIVA DOTACION
Cajeros 88
Persona! Ctas. Ctes. 51
Personal de canje 9
Personal de cobranzas 15
Personal de Comercio Ext. 40
Jefes de QOperaciones 34
Personal de Crédito 40
Secretarias 31
Secundarios 34
Asistentes, Comunicaciones 19

TOTAL A, QPERATIVA 360




La relacidén tiene que ser de acuerdo al numero de
trabajadores o al numero de horas efectivas trabajadas. Sabiendo
que un empleado trabaja 7.78 horas efectivas al dia , descontando

perdidas de tiempo y tiempos muertos inevitables.

Es necesario tener muy presente la planilla gue se maneja en
el &rea de estudio, en este caso serd el de una sucursal y la
unidad de OYM. Teniendo muy en cuenta gque muchos empleados son
multidisciplinarios. La dotacidén de personal es muy importante
conocerla. A continuacién se especifica las dotaciones de
personal de las areas especificas seleccionadas para el proyecto;
tomando en cuenta que en el caso de una sucursal no Se han
contabilizado guardias, ni gente de la limpieza, Jardineria ,

etc. Ver figura pagina siguiente.

De los datos antes presentados podemos sacar las siguientes

razones y la visidn propuesta:

- La relacién de personas en el 4area operativa y de apoyo a
la comercial es de 2.86/1. Por lo tanto , el obJetivo planteado
por la gerencia del banco serd O¢ptimo cuando se alcance 1a
relacién de 1.43/1, o que se redistribuya a un 1.43/2.43. Hay

que destacar que no se persigue eliminar gente.
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- Para de-erminar exactamente la cantidad ideal de empleados
debemos cuantificar el nivel de carga de trabajo donde se
encuentra el A&rea, para evitar problemas como sobrecargas, u
holguras de trabajo. Esto debe ser objeto de un estudio
exhaustive por parte de la gente de la Unidad OYM. Se puede hacer
mediante visitas a las sucursales, realizando estudios de tiempo,
recaudacitn de parémetros y de informacidn.

- Cuando se evalie en el futuro los cambios hechos se debe

tomar en cuenta el crecimiento operativo durante dicho periodo.

Medidas de Efectividad

Las medidas de efectividad que se pueden aplicar son las

presentadas en la p&gina siguiente.

Hay gue destacar que cada proyecto funcional tiene su propia
meta vy objetivq, por medio de ello podemos ver el cumplimiento
del objetivo general, pero hay que establecer el pesc de cada
proceso en la sSucursal para cuantificar el impacto en el

agregado.

Los Procesos en Sucursales

Hay que tener presente, antes de empezar su analisis, el

conocimiento y en qué consisten los procesocs en 1as sucursales.
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ME1 Hrs1/Hr52 05

Cumplimiento global del objenvo pero al no
considerar al area comercial, no se puede decir
si se aumentd la eficiencia.

ME2=Hrs3/Hrs1

Se puede medir la eficiencia, y determinar el
optimo al que se quiere llegar. Su interpretacion
depende del resuitado obtenido.

Hrs1 Horas efectivas de area de operactones,medicion final
Hrs2 Horas efectivas area de operaciones,medicion inicial
Hrs3 Horas efectivas area comercial




Dichos procesos por lo general son interfuncionales o
interindividuos y el principal objeto que se manela es la
informacidén, que se apova en objetos fisicos come documentos,

formularios, etc.

Las cuentas corrientes son las aciividades mas comunes de
una Ssucursal, pero este concepto ne es compatible con las ideas
basicas de Reingenieria; va gue la Reingenieria pretende el
estudio y andlisis por completo de una actividad. $Si se analiza
las cuentas corrientes se estarian analizando sclamente una
parte del proceso, va gue los depdsitos en cuentas corrientes de
cheques y su procedimiento en la camara compensatoriaz esta
fuera del alcance de este trabajo. El1 anterior es un ejemplo
claro por gué no se estudiard esta actividad, se podria mencionar
también gque el giro de cheques por parte del cuentahabiente es
parte de la actividad, lo cual resultaria muy dificil su estudic
por razenes légicas, es por eso la necesidad de establecer una

terminclogia que se debe aplicar en este estudioc.

Se definird una Tarea, a toda labor operativa que forma
parte de un flujo de actividades , ¥y a la cual es posible
asignarle un cilerto tiempo. De la misma forma se define una
Operacién, come un conjunto de tareas relacionadas que permiten

contemplar un procesc, y finalmente se define como Proceso, a
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todo conjuntc de operaciones que permiten el cumplimiento de
un objetivo de un cliente, (interno o externc}. Hay que destacar
que un proceso puede constar de una operacién o un conjunto de
ellas, y éstas pueden cortar a varias areas de la sucursal. Ver

figura 4.2.3 en pagina siguiente.

Las unidades de una sucursal

Hay dos unidades gque componen una sucursal, la Comercial vy
la Operativa, existiendo una de apoyo adicional. El objetivo del
drea Comercial es captar nuevos negocios y manejar 1os
existentes. El areca de operaciones tiene como fin apoyar al area
comercial vy clientes en sus operaciones. Dentro del area
comercial existen los ejecutivos de cuenta y asistentes
comerciales, quienes cumplen las mismas funciones que un
ejecutivo, pero con menores responsabilidades. Dentro del &rea

operativa se puede destacar el jefe de operaciones y las
unidades de; captaciones, cuenta corriente, crédito, comercio
exterior, cajas, etc. El1 personal dependera del namero de

operaciones que realice la oficina.

Las oficinas se pueden dividir en tres Jrupos, oficinas
grandes, con una dotacién sobre 20 perscnas; oficinas medianas,
entre 10 a 20 personas, y pequeflas, con menos de 10 personas. La

estructura JjerArquica es la convencional en todos los grupos,
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IGURA 4.2.3 Elementos de un Proceso
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existiendo un agente © sub-gerente del cual depende el area
comercial y operativa. Dependiendo del agente por el lado
comercial, estan los ejecutives de cuenta. S1i el tamafio de la
sucursal, que depende del volumen de negocios, lo amerita, pueden
existir jefes de bancas personas, y/0 empresas. De la misma
forma por el lado operacional, estd el jefe de operaciones, el
cual est4 a cargo de las A4reas de: captaciones, cuentas
corrientes, crédito, cobranzas, comercio exterior y tesoreria.
Dependiende del volumen de operaciones puecden existir jefes de

aAreas.

Las tareas vy actividades realizadas por las unidades

principales de una sucursal se describen a continuacién:

Ejecutivos ce Cuenta: El ejecutivo es el encargado de vender
los productos del Banco, como mantener, informar y manejar las

cuentas corrientes de los cuenta correntistas en su cartera.

Captaciones: Es el area dedicada a captar capital en el
panco, entre sus funciones importantes se destacan: La emisién de

depésitos a plazo, apertura de cuentas de ahorro, etc.
Cuentas Corrientes: En esta &area se realiza el trabajo

operativo relacionado coen las cuentas corrientes de los clientes,

las actividades principales que se realizan son: apertura,
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cierres de cuentas corrientes, lineas de crédito y sobregiros,
entrega de saldos, talonarios de cheques, estado de cuentas,
operaciones de protestos. Ademas de brindar una constante

atencion al puablico.

Crédito: FEn esta area se gestiona el trabajo operativo
relacionado con las solicitudes de crédito enviadas por 1los
ejecutivos, esto implica efectuar las colocaciones de los
créditos, renovarios, prorrogarios, ingresar abonos, <cargos, Yy
efectuar cancelaciones, ademds de realizar la verificacidén vy

contabilizacion de los documentos.

Comercio Zxterior: Esta Aarea efectiua todo el trabajo
operativo relacionado a las cobranzas extranjeras, crédito
documentario y 1lo relacionado con la documentacién de las
exportaciones; ademas se realiza atencioén a publico en la venta
de cuotas de viajes, campios de divisas, envios/recepcidn de

transferencias bancarias,

Cajeros: Es la unidad responsable de la tesoreria del Banco,
se encargan de la recepcidon de dep6sitos, pagos de cheques,
tarjetas de crédito, etc. Al cierre de la actividad diaria se

dedican a la cuadratura, arqueo ¥ preparacion de remesas.
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Cobranzas: Es el area que se dedica al manejo operativo del
ingreso, devolucicnes, solicitudes de prdorrogas, letras de

garantias, etc.

5i bien existen las delimitaciones de las &areas de trabajo,
hay muchas actividades que son compartidas. En general esto
sucede en las oficinas pequefias, lo que ha llevado a que sus

empleados sean més multifuncionales que en las grandes oficinas.

Finalmente hay que mencionar gque las relaciones entre 1las
dreas de una sucursal estd dada por el tipo de procesos que
ejecutan, es asi que el 4area operativa cumple una doble funcidn
de apoyar y fiscalizar el &rea comercial en la gestacién de los

negocios.

Ambitos de Accién

Su seleccién depende de la estrategia planteada. Se deben
agrupar los proyectos en bloques de productos que son ofrecidos
como por ejemplo: Crédito, Captaciones, Comercio Exterior, etc.
De la misma forma Se ordenaron los procesos en ambitos comunes en
relacién a las operaciones internas © de ventas, de las que se
pueden destacar Venta de Productos, Resolucidon cde Consultas,

Movimientos Interoficinas. Dentro de cada A&mbifto se agruparon 1os
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proyectos funcionales, estos tienen relacién con un producto ¢ un

proceso especifico dentro de la sucursal.

A continuacién se definen los siguientes  proyectos

funcionales ha desarrcollar:

Venta de Productos: En este proceso se agruparon todas las
actividades de relacién directa del ejecutivo con el cliente. Por
ejemplo: la apertura o cierres de: cuentas corrientes, créditos,
lineas de crédito, sobregires pactados. Estes procesos se
trabajaran en forma conjunta con el grupo de Ingenieria de

Ventas, debido a su relacidn directa.

Atencién al Publico: Se define atencién al publice a todas
las actividades que puede efectuar el cliente en forma directa
al &rea de operaciones. FEste proyecto es subdividido en
tres sub-unidades, siendo la primera el de proceso de entrega de
documentos (talonarios, cheques); la segunda, el procesc de
resolucién de consultas (problemas operativos, avisos, etc.) ¥y

por ultimo el de atencidn en cajas.
Resolucion de Consultas: Se define comec resolucicones a todas

las actividades internas relacionadas con operaciones de control

de las cuentas de los clientes. Entre ellas se destacan: la
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resolucidén de la consulta de sobregiras, resolucidén de crédites

vencidos.

Movimienta Intercficinas: Se define como interoficinas a
todas las operaciones relacionadas con la cuadrada y calce de las
operaciones entre oficinas. Los proyectos a analizar seran 1los

siguientes: Truncado de documentos y las cuentas suspenso.

Los demas proyectos funcionales definideos tienen directa
relacidén con los productos que se ofrecen en una sucursal, de
esta forma se agruparon los proyectos funcionales de acuerdo al

producto.

Captacicnes: Se agruparcn en captacicnes todos los procesos
relacionados, tales como: captaciones de depdsitos a plazos,

cuentas de ahorro, productos de filiales.

Crédites: Se agruparon en créditos todos 1os procesos
relacionados tales como: Créditos ordinarios, crédito

hipetecario.

Comercio Exterior: Este proyecto se puede separar en dos
subproyectos, comercic visible, relacionado con todas las
importaciones y exportaciones, y comercio invisible, relacionado

con la compra y venta de divisas.
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Cobranzas: En el proyecto de cobranzas se distinguen los

subproyectos de proceso de letras y el pago de impuestos.

Aplicaciones de la Metodolegia en proyectos especificos

A continuacién se presentan dos proyectos desarrcllados por
medio de la metodologia propuesta. La eleccidén de procesos se
basé en la capacidad de estos de representar la realidad que esta
pasando en las oficinas. Un proceso esta relacionado con
operaciones que afectan directamente al cliente, y el otro esta
orientadc a la resolucién de procescos internos en la oficina. El
primero se refiere al proceso de Depésitos a plaze en una
sucursal, comenzando con su entendimiente y estudio del estado
actual para luego reformularlo de la manera que los conceptos de
Reingenieria indican. El segundo es el procesoc de consulta de
cuentas sobregiradas. Ambos procesos empiezan y terminan dentro
de la empresa y €s por eso que se eligieron, por ser

completamente distinguibles.
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V. EL PROCESO DE CAPTACION DE DEPOSITOS A FPLAZO

En esta parte del capitulo se analizara el proceso de
captacién de Depésitos a Plazos. Se revisan y analizan los
procedimientos actuales, y en base a los principics de la

Reingenieria se propone una reestructuracidédn del proceso.

A. Introduccidén

En el concepto de un Depdsite a Plazo se encuentran todos
aguellos depdsitos de dinerc pagaderocs por una institucidn
financiera depositaria, en los plazos convenidos con los
inversionistas, sea que ellos se documenten con certificados de
Depdsitoes, Pagarés o Letras de Cambio. En este tipo de operacién,
el inversionista efectutia un Depésito por un plazo determinado,
pactado previamente, a cuyo término puede retirar el total de la
suma invertida con intereses con ¢ sin reajustes, dependiendo del
plazec y de que el documentc contenga la clausula de

reajustabilidad.
B. Definicién de los Cbjetivos del estudio
La captacién de inversiones por medio de los Depdsitos a

Plazo es un negocio de mucha perspectiva en el Dbanco, en ese

sentido se ha propueste revisar los procedimiente del proceso
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actual con el objetivo general de enfocarlo hacia la perspectiva

del cliente.

a. Analisis del medio

Se ha hecho un mini estudio de la competencia del Banco para
ver el funcionamiento de este proceso. La mayoria de los Bancos
tienen centralizada en un solo empleada la formalizaci6n del
depésito. El1 dinero es recibido en todos los casos por los
cajeros, aungue cuando hay depoésito en cheqgues solamente un Banco
permite que el captador lo reciba haciendo qgue el cliente tenga
menos movimientos dentro del Banco. La desventaja es que 1la
captadora maneja documentos de valor gue no se pueden resguardar
en caja convencional. Hay algunos bancos gque tienen caja para
depdsitos exclusivamente, dependiendo de la agencia y el tamafio

de ella, gue como se dijo depende de la cantidad de trabajo.

b. Objetivos

Podemos formular el siguiente objetivo:

Obietivo General

Brindar un servicio rapido y eficiente en el proceso de

captaciédn de ub Depdsito a PFPlawo, minimizando el tiempo del
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cliente en 1la sucursal, manteniendo un nivel de control de

acuerdo a las normas del Banco.

Objetivos Especificos

- Minimizar los tramites de atencién al cliente (recorrido).
- Que el tiempo de gestacidén operativa de un Depdsito a

Plazo sea reducido en un 50%.

Para lograr esto se requiere centralizar las operaciones,

ordenar el proceso, efc,

C. Medidas de Efectividad

- Se mediradn los tiempos de la gestacidn operativa antes y
después que se implemente el nuevo proceso.

— Controlando el nivel de reclamos de lios clientes.

Medidas de Efectividad

La medida a usar es ME=Minl/MinZ, en donde:

Minl son las horas efectivas de formalizacién del depdsito,
medicidén final; mientras gue Min2 son las horas efectivas de

formalizacidon del depdsito , medicidn inicial.
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Se efectud un estudio de tiempes en una sucursal para
determinar el tiempo promedio de una operacién de captacidén de un
Depésito a Plazo, esta se realizé en horas normales (9:00-11:00),

y en horas pico (11:00-14:00).

Del estudic se puede destacar lo siguiente:

- El tiempo promedio empleado por la captadora en el
ofrecimiento de los productos y en la captura de datos, es
similar en horas pico y normales, siendo este de 7 min.

- El tiempo promedio de espera del cliente en la recepciotn
de los valores es similar en la horas pico y normales, siendo
este de 1.2 min. Hay gque destacar gue en las horas normales
generalmente no hay cola en las cajas titulares, por lo que no
hay espera, peroc en las horas pico el tiempo promedio de espera
en cola de cajas es de 2.30 min., si la agencia utiliza todas las
cajas receptoras.

- Las diferencias de tiempos se producen en la espera por la
entrega del documento en el escritorio de Cuentas Corrientes,
siendo este de 6 min. en horas normales y de 11 min. en horas
peak.

- En resumen, en el tiempo de espera del cliente por
concepto de la formalizacién de su Depdsito a Plazo varia entre
6-11 min. Hay que destacar que se consideraron las operaciones

que siguieron el procedimiento establecido.
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Todos estos datos fueron tomados del ultimo estudio de

tiempos realizado por el bancoe estudiado.

Descomposicién del Preceso

Se puede definir gue la captacién de un Depésito a Plazo es

un proceso interindividuos, el cual es realizado por diferentes
entidades dentro de una sucursal, las gue se agrupan en dos
grandes &reas: la comercial y la operativa.

El proceso de captacién de un Depodsito a Plazo se puede

dividir en tres etapas: la de Captacidén, Emisidén y Cancelaciodn.
(Estas se pueden observar en la figura 4.3.4a). En estas se

pueden representar cinco entidades principales, figura 4.3.4b

Ambas figuras estan en la pagina siguiente.

En la etapa de captacidén, es la captadora quien atiende y
ofrece los instrumenteos de inversién al cliente, estos se
descomponen en Depdsitos a Plazo

fijo, en Quetzales vy

en
Depésitos a Plazo indefinido renovable.

La etapa de emisién del Depédsito a Plazo se representa por
la formalizacién de la captacioén,

la impresidn, proteccidn vy
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visto bueno del apoderado responsable, y la entrega del documento

al cliente,

Los clientes pueden formalizar su Depdsito bajo las

siguientes formas de pago: Dinero en Efectivo, Depésito a

Plazo, Cheque o Vale a la vista del Banco, documentos de
otros bancos. Los depbdsitos en moneda deben ser previamente
convertidos a 1ia moneda local, si scn en efectivo, pero si son
cheques del extranjero llevan un cierto tiempo de tramite para

cambiarlos.

La impresisdn del documento puede ser efectuada por el cajero
o por un empleado de cuentas corrientes. La proteccién de las
cifras es efectuada por el empleado de cuentas corrientes y el
visto bueno por el Jefe de Operaciones de la oficina. La entrega

se efectia en el escriteric de cuentas corrlentes.

La cancelacién del documento es efectuada por el cajero,
quien este verifica el estado del documentc y procede al pago,
este se puede efectuar en efectivo, con Vale a la vista, o con
abono a la cuenta corriente del cliente, esto se solicita por
medioc del ejecutivo de cuenta. Si el deposito es renovable, se
puede soclicitar la renovacién sin cursar retiros o retirar los

intereses con © sin el capital.
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FIGURA 4.3.4a Descomposicion General del proceso
de captacion de una inversion

Inicio Captacic Ermision N ‘ Termino
‘ Proceso —=v Capfacion| —> _— |Cc1ncelocron " Proceso
i
Captaclon| ==+ [fecaudacion  ——= iromalizacion| ——=> | RENOVOCION
Valores Cancelacion




FIGURA 4.3.4b Las Entidades presentes en el proceso

NRRAREI OB BERVACI ONESTH
Cliente Ente principal del proceso
Captadora Efectua la caplacion
Cajero Efectua recaudacion e impresion
Enc.Ctas.Cles. |Efectua impresion y proteccion del dcto.
Jefe Ctas.Cles. |Visto bueno al dcto.




Estudico de la situacidn actual

La captacién de Depdsitos a Plazo se efectua en todas las
oficinas del banco. En este proceso se pueden distinguir dos
tipos de procedimientos: el de sucursales y el de la casa matriz
y grandes oficinas, estos se diferencian en que en 10s primeros
es el cajero quien imprime el depdsito, y el jefe de Operaciones
efectia el wvisto bueno, mientras gque en 1los segundos es el
encargado de cuentas corrientes quien imprime el deposito, y el

cajero firma el documento.

A continuacién se explican los procedimientos principales
que se efectian en la Captacién de un Dep6sito a Plazo en una

sucursal.

a. Procedimientos especificos

Captacién de Depbsitos a Plazo

Como ya fue mencionado la atencién del cliiente la efectua la
captadora, y procede a:

*+ Verificar si el sistema computacional se encuentra
habilitado.

* Ofrecer al <cliente las distintas alternativas de

instrumentos de inversion.
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*Solicitar cédula de identidad al cliente

*Ingresar datos al sistema de captaciones a través de las
pantallas operativas. Los datos se diferencian si es un

cliente nuevo o antiguo, si es nueve hay que ingresarlo a la
base central de clientes y por el tipo de inversidn a realizar.
Los datos que el sistema entrega son relacionados con 1la

inversion y el ntmerc de €sta en el sistema.
*Una vez ingresado el depdsito al sistema, la captadora
llena, en forma manual, el formularic de solicitud de inversidn

con los sigquientes datos:

Datos solicitud de inversion

Datos Observaciones Fecha De emision del
depobsito No. de Operacién Entregado por el sistema

Montoe a Depositar en Moneda Nacional Objete del
Deposito Motivo por el cual se deposita

Tomado por Nombre del cliente Forma
de pago En efectivo, cheque, etc.

La Emisidén de Depodsitos a Plazo
L.a recaudacidn de Valores
La recaudacidén de valores la efecttia el cajero, quien recibe

del cliente el original y copia del formulario de solicitud de
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inversidén, verificande si este tiene errores. De acuerdo con la

forma de pago se procede de la siguiente forma.

A) Si el pago es en efectivo
* Activa terminal de caja digitando la transaccidn SAFE (SEGURA)
correspondiente, y recibe los valores.
7* Ingresa los datos, extraidos de la solicitud de inversidn; No.

de operacidédn , Forma de pago, Monto capital.

B} Si el Depésito a Plazc fue tomado con chegue del
Banco.
* Verifica conformidad del documento
* Ingresa los datos segun lo explicado anteriormente y los rebaja
del sistema.

* Al reverso del documento anota "Depdsito a Plazo".

C) 51 el pago es con chegue de otro banco

* Se procede de la misma forma anterior pero el sistema requlere
de una llave de supervisor para imprimir el Documento de
Inversién.

* Sello original y copilia del formularic de inversién, entrega
copia al cliente, para que lo retire en el escritorio de cuentas
corrientes. Cuando se paga con un cheque de otro banco, se le
indica que lo debe retirar dos dias después en el escritorio de

cuentas corrientes.
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D) Er las sucursales, la impresidn es efectuada por el
caiero, y la impresora se activa con la transaccién SAFE, cuando
se ingresa el No. de Operécién v de folio. Al entrar los datos al
sistema estos son validos contra los dates ingresades por la
captadora, si los datos no coinciden se avisa a la captadora para

que enmiende el error.

El formulario del Depdsito a Plazo cuenta con el original y
tres copias; el original lo recibe el cliente, la primera copia
es utilizada por el departamento de Pasivos de Moneda para el
control de emigidén de los Depdsitos a Plazo, la segunda copia la
retiene el cajero para la cuadratura de caja, y la tercera copia
se entrega al cliente, si el original queda retenide por pago con

cheque de otro banco.

El original del formulario de inversidn Jjunto con el
original y copias del Depdsito a Plazo se entregan al encargado
de cuentas corrientes para su proteccidén y visto bueno del

apoderado responsable.
La Formulaciédn del Depdsito a Plazo
El empleado de cuentas corrientes protege el original del

certificado de depdsito con sello seco y protector de cifras, vy

lc entrega al Jjefe de operaciones para su inversidn y firma.

110



La entrega al cliente se efectia segun la forma de pago.

E) 81 el depoésito fue tomado con efectivo o documentos del
Banco:
* Se solicita al cliente que firme la copia de archivo del
certificado de depobsito.
* Se verifica la firma y el ntmero de cédula de identidad.
* Entrega al cliente original del Depé6sito a Plazo.
* Archiva el original y copia de la solicitud de inversién y

copias del certificado de depbsito.

F) 81 el depdsito fue tomado con documentcs de otros

bancos:
*  Entrega a cliente copla del certificade de depdsito,
indicandole que con esa copia podrd retirar el original del
Dep6sito a Plazo en dos dias habiles si fue tomade en moneda

nacional, o en N dias si es tomado con moneda extranjera.

Al final entrega al cajero original del formularic de
solicitud de inversién, y a captadora, copia del certificado de
depbésito. Dependiendo del tipo de pago, el original del depésito

se lo lleva el cliente o es guardado en custodia.

Cancelacién de un Depdsito a Plazo

111



La cancelacion de un Depédsito a Plazo la efectda el cajero,
para esto sigue los siguientes pasos:
* Recibe del cliente original del certificado de Depdsito a Plazo
y solicita cédula de identidad o poder.
* A través de la transaccidn SAFE ingresa No. de operacién, folio
vy monto; el sistema valida si la operacién esta vigente, y si
existen ordenes de no pago y el monto a pagar, si el depésito es
reajustable envia al cliente a la captadora.
* La captadora atiende a cliente y anota en el documento el monto
a pagar, por medio de los sistemas del Banco y envia al cliente a
cajas.
* El cajero solicita la cancelacién del depdsito, firma cruzada
en el deposito y el No. de cédula de identidad anotado en el
dorso.

* Estampa sello de caja y cancela el documento.

b. El contrcl en el proceso

Los procesos del Banco, en general, estan orientados hacia
el control. En el caso de la Captacién de Depdsito a Plazoe, se
efectua por triangulacion, esto quiere decir que estan
involucradas tres personas en el proceso. Esto se efectia para

evitar la confusién entre dos personas.
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EL sistema de poderes y firmas del banco es estratificado,
existen niveles de Gerente General, Gerentes, Sub-gerentes o
Agentes, Apoderados Clase A, y Apoderados clase B. El nivel de
minimo poder para firmar un Depdsito a Plazo es el de clase A,
ademéds se habilitd un poder especial gque autoriza la firma sdlo

de Dep6sito a plazo y vales a la vista.

Se realizé wun levantamiento de los poderes y firmas
habilitadas en las sucursales para de establecer su estado vy
formas de aplicacidén. De este levantamiento se pueden destacar

los siguientes pasos:

- En general, es la oficina gquien pide la habilitacidn de
poderes especiales para los Depdsitos a Plazo. Lo que ha llevado
a que en algunas oficinas la mayoria de los ijefes de &4reas tengan
este poder, esto en funcién de que cuando el Jefe de Operaciones
no esté disponible, otro pueda suplirlo.

- La asignacitn de poderes es efectuada por el

departamento de administracién y control de sucursales,
previa autorizacidn del gerente general.

- La firma estd centralizada, en general, en el jefe de
Operaciones o en el encargado de cuentas corrientes.

- Se cred un poder especial que permite firmar un depédsito a

plazo sin el requerimiento de ser apoderado.
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- La asignacién de firmas es otorgado en funcidén de mejorar
el problema de la autorizacion del documento, pero no en funciodn
del proceso.

- Solamente en tres oficinas existen cajeros autorizados

para efectuar e. visto bueno en el depdsito plazo.

Procedimientos de Control

£l control de los movimientos diarios es efectuado después
del término de la atencién a clientes por la captadora. El
control efectuado por la captadora consiste en revisar las copias
de los certificados de Depésitos a Plazo entregados, y los-
originales de los Dep6sitos a Plazo retenidos versus el listado
de detalle de transacciones para el libro de caja. El jefe de
operaciones verifica la emisidén de Depdsitos a Plazo al comparar
las copias de Archivo de los certificados de depédsitos emitidos
versus iistado de Subsidiario de Depésitos a Plazo. Este controi

es efectuado al dia siguiente de las operacicnes.

E1l control efectuado al cajero consiste en: En la mafiana, el
supervisor entrega al cajero 1los documentos en blanco de
Dep6sitos a Plazo, estos tienen un namero de folio. En el
transcurso del dia y segin las inversiones efectuadas da el visto
bueno de los Depdsitos emitidos, al final del dia cuadra la

caja del cajero con el libro de caja, versus los Depdsitos a
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Plazo emitidos, no emitidos e invalidos, se verifica el monto,
nimero de depdsitos y las cantidades o cheques en caja, si
sobraron dep6sitos en blanco estos son custodiados por el Jefe de
Operaciones, El apoderado responsable firma el depdsito a
plazo, en general esgs el jefe de operaciones, pero esta labor
puede ser realizada por otros funcionarios autorizados.
Resumiendo, el proceso se autocontrola por la triangulacién,
siendo en la sucursal el Jefe de Operaciones el responsable de
llevar los controles, ademis todas las operaciones de Captaciones
son fiscalizadas por el departamento de Pasivos y Moneda

Nacional, el cual controla el Jefe de Qperacicones en sus tareas.

¢. Estudios de Tiempos

Los estudios de tiempos se realizaron en una sola sucursal
nueva y de clase C o chica como ya se menciond. Se anmalizd el
proceso completo de cada empleado en el desarroilo de 8Sus
funciones, es decir el trabajo individual como unidades de
trabajo y no en funcién del proceso entero de Captacién de
Dep6sitos a Plazo. Log tiempos obtenidos son los presentados en
la siguiente paAgina.

Hay que destacar que las principales demoras se producen en
el traspaso de los documentos de una persona a otra, en especial,
en la proteccién, firma y entrega del documento. Estos tiempos

son muy aleatorios dependiendo de la hora del dia en due la
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captacién es efectuada. FEstos tiempos pueden ser de cualguier

larga.

d. Descripcién grafica del proceso

EL procedimiento general efectuado en las sucursales puede

ser visto en el diagrama de la pagina siguiente.
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CAPTADORA

FUNCION OPERATIVA |TIEMPO (Min) |OBSERVACIONES

Tiempo de atencion al cliente de?2ab Informa de los instrumentos de inversion
del Banco, y tasa a pactar.

Einision de Depdsitus a Plazo 3 LLenado formulario de inversion

CAJERO

FUNCION OPERATIVA |TIEMPO (Min) |OBSERVACIONES

Receapcion Formulario de

Inversidn 05

Recepcion de los Valores deial Depende si es cheque o efeclivo

Ingreso de datos al terminal 0.5 Verifican dalos por 1a capladora

Acceso a llave del supervisor 2 Necesita llave cuando cheque de olro
Banco

Impresion del Documento 0.25 impresion automaticamente, cajero

coloca documento.

CUENTAS CORRIENTES

FUNCION OPERATIVA TIEMPO (Min) |OBSERVACIONES

Impresion del documento 0.5 Impresidn encargado ctas.cltes., ingresar
datos ol terminal, y despues de imprimir.

Proteccion del Documento 0.25

Visto Bueno del apoderado

1

No considera el tiempo de espera

Entrega del Depdsito al clientd

Eflectuada en escritorio de ctas. cles,




Lol Al aieieioiN JOlIBUD DIaP] JDSIASY

{DINDI DUSLION

UIN € UIA | sBas O¢ UIN C- L
81001003 Cayp Ty Ul foowd . FEEIER
, o obalus , ouomrf_\_cww _o"umwa:m , Uanu__mm
033 00id “OR Op, BUOd 0RO, BUCS o obauus ; Adsg bno
s Uy & iojossn ® .muf_sww.mﬂn 44— jomdo ‘§210) DID 8D
. dag s i dag a5ajod LonUz DS
S ween _cea e bkt i sBes 0g
. : —_— o D8 D o7oid D'dag
N OUO_wUOQ,Q .mD«U.)OH 5U fonwu“_uw_.w..ww_ e SLndL -
$212'SD}D OV O et R . 5 piossidiy <—— o
' juarsiulg COY DLLBISIS
o ST Tiod Upoondsl 4 _mwﬁw.mwmu SIS o300
i - L0 ILINT §258201d M opIpuaiD
TU0j5 BI- 32N 0-3U0JUD W SOOI S0P 125 Diads]
sz R entenltateleciec 1013055 2nb ucIouain ;
i = 1 u.:,Q._nUu_mm, ouornw m ABY O.wcom UDiBdse e
T i, o b o b UoIY ol ap sa Y= ale] @ ,
o RS PR A 012D 19 1§ A Bz
wopsts T JUNNMIONANON . U Z- 1 ! cnojose @
~ua cysodaep
@ onaio  E—
S, ToEE W) 2510 83
pE 10D Diod yOad DIio
iooRPisp PoosinEedng =6 DIoH z
uoiouslel T ap oDy U €2
. EOLNWO = : \
: IUNWIO slanoay m . EINETS)
d 1 " opipusip
- — 125 DI5ds2
053D 038D SHUDED
sbag 67 Ui €1 , UIN € WiN G-€
i s c_ — |
piopoidoD | S3I0BA , _ [PUILIB| LD ajus(= e —
- T UDD DIPDNS | DoNEoS) . L opsodsp sojop Ds3BU ‘[0 ugrsiEAUL 0580019
Aowsgs | SrUIoHos - 5UDR ' = Dnjosre 2 UDBIaAtl ap ‘usul PR
< -— |DS0IDp ~d—— agom e ——— 51D - benicon ap potog  -d——— 20840 ORI
v oealby : A ON 513 DA S1USHD DUOIDTIAUST otopId® D e
o d A W d A
SE]elg) ellolg) 3UBYD DIOPOICDD pioppido

PNy 0s8201d
0ZDId D olsedag un ap uoIoidnD




E. Analisis de la situacién actual

a. Rnilisis de los procedimientos

Al investigar por qué se efectia de la forma establecida en
la sucursales, no se pudo encontrar una respuesta concreta, este
es un proceso gque simplemente asi se ha hecho y no se ha
cuestionado porqué. Se puede decir que cada persona en el proceso
se ha especializado en su funcién, en el caso de la captadora es
vender el depdsito, lo que esta correcto pues ese es su objetivo.
Fl caso del cajero es mas complicado ya que es el encargado de la
etapa de tesoreria, pero a su vez realiza parte de la
formalizacién del depdsito, al imprimirlo. El encargado de
cuentas corrientes es el operativo que realiza la parte
operacional y, por ultime, el jefe de operaciones fiscaliza los
procedimientos. Cada uno realiza su trabajo en funcidn de cumplir
con el reglamento establecido. Se puede decir que este proceso
estd orientado hacia el contrel, en vez del cliente. Con respecto
a las tareas que se ejecutan en el proceso, se puede destacar gque
la proteccidtn y el sellado del documento cumplen con una funcién
sicolbdgica de seguridad sobre el cliente y el Banco. La firma
cumple con la normativa de que el banco por medio de un apoderado
se hace responsable de la inversién del cliente y se compromete a

lo pactado.
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Del analisis de los procedimientos en las sucursales se

puede destacar los sigulentes problemas:

1) Los sistemas que utiliza la captadora en la operacién
captura de datos del c¢liente y del dep6sito no le permiten
realizar su trabajo en forma continua. Los sistemas de 1ingresos
de datos del cliente v del depdsito son diferentes, mientras gue
la navegacion des una a otrc es lenta, lo gue ha llevado a que la
captadera capture los datos del cliente en forma manual, para
después, en la tarde, poder ingresarlos al sistema. Ademas no se
cuenta con la posibilidad de descargar los dates del sistema en
una impresora local, lo que origina gque la captadora tenga que

llenar en forma manual la solicitud de inversidon del cliente.

De la misma forma cuande se debe obtener una aprobacidn para
solicitar una tasa, o monto bajo el minimo o superior, lo debe
realizar en forma telefdnica, lc que origina un <ierto

desconcierto en el cliente y la cocnsabida espera.

Respecto de los procedimientes de formalizaclén, el
principal problema se presenta poer la separacidn de las tareas de
impresién de las de proteccién y firma. Esto origina grandes
tiempos de espera que son asumidos por el cliente y esto se puede

explicar debidc a que el encargado de cuentas corrientes, comoc el
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jefe de operaciones no puede atender en forma oportuna al cajero,

por estar efectuando otras actividades.

Las sucursales se han adaptade a la manera mas 1logica de
ejecutar el proceso en funcién de sus posibilidades. FEs asi como
en las oficinas en que el Cajero Liene firma autorizada para
depésitos a plazo, es éste quien firma y efectua la entrega al
cliente. En las horas peak es la captadora quien formaliza el
deposito y 1lo entrega al cliente. Para darle celeridad al

proceso.

2)Debido a la problematica en la cobtencién de la firma de un
Depésitc a Plazo en sucursales, se autorizd un poder especial que
habilita s6lc firmar Depésitos a Plazo y Vales Vista, nc se
requiere ser supervisor o apoderado. De esta forma en algunas
oficinas el encargado de cuentas corrientes o el jefe de créditos

efectia la firma.

3)Con base en la informacién recopilada, los principales

problemas presentes en el proceso son:

En funcidn de atencidn al cliente
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4) E1 cliente debe ir a tres puntos para completar su
inversién, se producen demoras en el proceso de formalizacidn, 1o

que genera espera para el cliente.

En funcién de las operaciones

A)El sistema actual no permite a la captadora efectuar una
atencion rapida al cliente debido a que se trabaja en dos

ambientes, no permite la impresién de documentos, etc.

B)La impresién , proteccién y firma del depdsito son
efectuados por distintas personas, Llo que origina tiempos de

espera en los traspasos.

F. Redisefoc del Proceso

pplicando el primer principic que postula Michael Hammer,
"organice sobre los resultados, n¢ sobre las tareas, resulta
evidente que se debe de centralizar la formalizacidn del depbsito
en una sola persona. Observando el proceso en las otras
instituciones, se dieron a distinguir dos opciones, el

centralizar todo en la captadora, o en el cajero".

la opcién de centralizar la formalizacién en el cajero

resulta muy atractiva debide a gque no se reguieren grandes
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cambics para obtener buenos resultados . Estos cambios estan
relacionados con la cultura del medio vy el desarrello de

sistemas.

Pero la idea de la Reingenieria es plantearse nuevas formas
de efectuar los negocios, por 1o cual se propone el siguiente

proceso.

a. Proposicidn de un nuevo procedimiento

la idea principal del proceso consiste en cambiar el rol de
la captadora, de "captadora de negocios”, a un rol
multifuncional, en el gue comparta algunas atribuciones del rol
de cajeros. En este sentido se estaria centralizande la
captacion, la recaudacién de valores (a excepcidn de los pagos en
efectivo y cheqgues de otros bancos), formalizando y visto bueno

en la funcién de la captadora.

Hay que destacar que la captadera no mahejaria documentos
(cheques) debido a que cuando el cliente sea del Banco, la
captadora podra transferir fondos desde la cuenta del cliente
para cubrir el depésito ({efectuar un cargo) o Jjuntos, en la
cancelacidn de intereses o retirc de la inversidn (efectuar un
abono). Cuando el cliente pague en efectivo o con un cheque de

otro banco, la captadora efectuara: los mismos procedimientos
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para la captacién de la inversidn, a excepcidén gue en vez de
efectuar un carge en la cuenta corriente, emitird por medio del
sistema un comprobante de pago de la solicitud de inversién , el

cual sera pagado en las cajas de inversiodn.

byUna vez gue el cajero haya recaudado la inversidn, e
ingresado el pago, la impresién del documento se efectuara en
forma automatica en la imprescra de la captadora, debido a que el

sistema {(actualmente es asi).

cyvalida los datos ingresados por el captador versus el
cajero, sélo si cuadran la impresién es activada. Si existlera
alguna diferencia, se tendria gue corregir o anular la operacioén,
para acceder a esto tendria gue <contar con una llave de
supervisor gue no es nada mas gque el acceso a corregir errores
dentro del computador gque sélo el supervisor puede dar

autorizacién por medio de su llave a la recorrecciodn.

d) Al regresar al Aarea de captaciones el cliente podra
retirar su depdsito si pagé en efectivo, o se le informara cuando

podra retirarlo, si pagd cen un cheque de otra plaza.
Toda cancelacién a clientes que no sean del banco se

efectuara por medio del cajero, mediante 1la presentacidon del

documento de inversién. Si es un pago de intereses de un depésito
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reajustable, el cajerc solicitard ademds un comprobante de pago
de retire parcial de inversidén, gue serd entregado por la
captadora. Si el cliente es del banco, la captadora podra
transferir los montos a las cuentas del cliente, o si 1lo
prefiere, el cliente cobrarlo en efectivo en caja. Al efectuar la
cancelacién el cajero, debera validar la existencia del documento
en el sistema, y de la misma forma descrita anteriormente
validard los datos con los de la captadora, so6lo de esta forma

podra pagar el documento.

La base de este nuevo proceso seria un nuevo sistema de
inversiones. Se proponen los sgiguientes requerimientos a
desarrollarse en el sistema gque manejaria la captadora. Estos

deberian ser parte de la futura plataforma comercial del Banco.

£l sistema deberd apoyar a la captadora en los siguilentes
aspectos:

-1) Identificacién del cliente :Verificacidédn de datos
del cliente en la base central del Banco por medio del ingreso
del numero de Cédula , como su incorporacién o actualizacidn.

-2} Atencién de consultas: La captadora podra por
medio  del Sistema ingresar a un  manual de productoes
computacional, que le permitird responder de una forma efectiva

las consultas de productos de inversion a los clientes.
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- 3)Alternativas de Inversién :La captadora podra por
medio del sistema efectuar simulaciones de depésitos a plazo, lo
cual permitiréd al cliente visualizar diferentes alternativas de
inversién bajo diferentes escenarios.

- 4)Validacidén de normas: La captadora podrda revisar
los requisitos exigidos por los depdésitos a plazo, el sistema
debera validar los montos, tasa de interés y el plazo del
depb6sito respecto de la normativa del banco.

-5} Autorizacién en linea :Permitir el acceso por
medio del sistema a un nivel de autoridad superior para aprobar
tasas o montos, Ssuperiores o infericres al minimo y MmMaximo
establecido.

-6)Transferencias de Fondos: Permitir la transferencia
desde o hacia los depdsitos a plazo (efectuar cargos 0 abonos en
1a cuenta corriente del cliente), permitiendo la elaboracidn vy
registro de la solicitud de transferencia. Para esto el captador
debera poder acceder a los saldos y poderes del cliente vy
verificar las condiciones minimas para efectuar el traspasc. El
sistema ademas debera emitir la documentacidén respectiva a dicha
transferencila.

-7YEmitir documentacién: Efectuar la impresién del
documento del depdsito a plazo. Si se cancelara con efectivo o
documentos de otros Bancos, efectuar la impresidn del comprobante

de pago de la inversidn.
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~-8}Resclucidén de problemas: Soluclonar problemas o
situaciones de excepcidn, por ejemplo: Entregar solicitud de
retiro anticipado de fondos, generar ¢ordenes de no pago, etc.,

por medio del sistema.

Para funcién de lograr lo planteado se requiere habililitar
los espacios fisicos adecuados para ubicar los elementos de
trabajo (imprescra) , asignar "poderes" de firmas de Depdsitos a

rlazo a las captadcras responsables de la operacion.

El proceso de control quedaria establecido de la siguiente
manera: El Jefe de Operaciones seguiria siendo el custodio de los
documentos de inversiodnien blanco) de depdésitos a plazo. Por la
mafiana entregaria un numero determinade de documentos de
depésitos a la captadora, controlando el nuimero de folio de cada
depbsito. Terminada la atencidn de los clientes y después que la
captadora haya verificado las tasas vy plazos de los depdsitos, y
enmendado todos los posibles errores (para lo cual requiere de
una liave de supervisor), el Jjefe de operaciones cuadrara 1lcs
depbsitos efectuados por medio del numero de folio, versus los
comprobantes de traspaso de fondos (de la misma forma que en el
procesc actual) y las solicitudes de inversién canceladas en el
cajero. De la misma manera cuadrara la caja del cajero,
comprobando la cuadratura de los depdsitos vy cancelaciones

efectuados por caja, versus los comprobantes de inversién o de
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pago por cancelaciédn de la inversidn. De esta manera se estaria
manteniendo un sistema de control triangulado, pero desfasado del

horario de la atencién al cliente.

En ese serntido se propone el siguiente procedimientoe para la
captacién de un Depdsito a Plazo, que se presenta en la proxima

pagina:

Ib. Procedimiento Propuesto

Captacidén de Depdsitos a Plazo

Como ya fue mencionado, la atencidn del cliente la efectia

la captadora y procede a

*  Verificar =si el sistema computacional se encuentra
habilitado

*  QOfrecer al cliente las distintas altermnativas de
instrumentos de inversion por medio de simulacidon de inversiones.

* golicitar cédula de identidad del cliente.

* Ingresa datos al sistema de captaciones a traves de las
pantallas operativas. Los datos se diferencian si es un cliente
del Banco pero si no se cuenta con informacidn hay que ingresarlo

a la base de c_ientes.
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* Si el cliente es del Banco, se verifican los
requerimientos basicos para efectuar la transferencia; si se
cumple con los requisitos se efectda el carge.

* Una vez efectuado el traspaso se imprimen los comprobantes

correspondientes y se solicita la firma al cliente.

Se imprime el comprchkante de depdsitc a plazo, se protege,
gsella y firma. 1a entrega al cliente se efectua de la misma forma
que en el proceso actual, s6lo que la efectua la capltadora en vez
del cajero.

* 51 la cancelacién se efectuara por medioc de efective o
documentos de otro banco, se procede de la misma forma anterior,
s6lo que en vez de efectuar un traspaso se emite una solicitud de

inversién.

La recaudacion de valores la efectda el cajero, éste recibe
del cliente el origirnal y copia del formulario de solicitud de
inversidén, verificando si tiene errores. De acuerde con la forma

de pago se procede de la siguiente forma.

Si el pago es en efectivo:

* Activa terminal de caja digitando la transaccién SAFE
correspondiente y recibe los valores,

* Tngresa los datos extraidos de la solicitud de inversion;

No. de operacién , Forma de Pago, Monte capital.
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5i el pago es con cheque de otro Banco:
* Se procede de la misma forma anterior perc el sistema
requiere de una llave de supervisor para imprimir el Documento de

Inversién.
* gella original vy copia del formularic de inversion,
entrega copia al cliente, para que lo retire en el area de

captaciones.

La cancelacidédn de un Depésito a Plazo la efectua el cajero,

para esto sigue los siguientes pasos:

1) Recibe del cliente original del certificado de Depdsito a

Plazo, y solicita cédula de identidad, o poder.

2) A través de la transaccién SAFE ingresa No. de operacidn,
folio y monto, el sistema valida si la operacidn esta vigente, vy
si existen ordenes de no pago vy el monto a pagar; si el depdsito

es reajustable, envia al cliente a la captadora.
3) La captadora atiende al cliente y anota en el documento

el monto a pagar, por medic de los sistemas del Banco, y envia al

cliente a caja.

128



4y E1 cajero solicita la cancelacién del depdésito, firma
cruzada en el depdsito y el No. de cédula de identidad anotado en
el dorso.

5} Estampa sello de caja y cancela €l documento.

c. Descripcién gréfica del procedimiento propuesto

El procedimiento propuesto se describe a continuaclidn en

la grafica de la siguiente pagina:
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d. Requerimientos para la implementaciodn

El nuevo proceso propuesto cambia la forma en gue el trabajo
es realizado, por lo gue la migracién de un proceso a otro debe
efectuarse con culdado. Los principales cambiocs recaen en el
cargo de la captadora , debido a que tendra que manejar mas
variables vy responsabilidades. Por 1o general, el cargo de
captador es operade por personal entrenado y c¢on una alta

capacidad de aprendizaje.

Tal como se levantaron estos reguerimientos vy Sg elabord la
estructuracion del nueve proceso, se recomienda seleccionar un
grupo de captadoras y entrenarlas en el nuevo proceso, no so0lo en
el uso del nuevo sistema, sino en el concepto de la atencidn
integral al cliente. De la misma forma se deben considerar las
instalaciones fisicas necesarias en las sucursales para gue se

pueda efectuar el proceso.

e. Beneficios esperados

Al centralizar el trabajo en el captador sSe estarila
eliminando el trabaijo operativo en el Back Office en la recepcidn
de las inversiones con documentos del Banco, sdlo entraria a
participar el cajero cuando la 1inversién es efectuada con
documentos de otro banco o en efective. El area de cuentas

corrientes no estaria involucrada y el jefe de Operaciones soblo
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participaria en los procesos de control post-course de la

operacidén vy en las excepciliones pertinentes.

Las ventajas operativas gque resultan de efectuar estos
cambios en el proceso son obvias. Primero, si el cliente es del
Banco no tendrad que ir a caja para cancelar su dep¢sito, si no lo
es, o paga en efectivo , tendrd que ir a cajas evitandc ir al
escritorio de cuentas corrientes. De esta forma el cliente podra

efectuar la inversién en un solc punto en la sucursal.

Se pueden destacar obtras wventajJas come la liberacidn de
tiempo cajero, esto ampliaria el range de atencién para otros
productos que se atienden en las mismas cajas como son libretas

de ahorro, vales vista y atencidn de <¢lientes titulares.

Cuantificando este cambic se puede Inferir que el cliente
estaria ahorrando (si es cliente del banco) aproximadamente entre
7.2 a 13.3 minutos de espera, dependiendo de la hora en que
realice el depdsito. E1l Area de coperaciones estaria ahorrando 3.3
min. por operacién . En general una oficina promedio capta 150
depésitos a plazo por mes, lo gque equivale a un ahorro de tiempo
de 74 minutos efectivos en el area de operaciones, en el horario

de atencidn al cliente.
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No hay que olvidar los beneficlos no cuantitativos, deblido a
que el cliente se demorard menos en la captacién, la calidad de

servicio v la imagen del Banco se veran afectadas.
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VI. EL PROCESO DE LA RESOLUCION DE LA CONSULTA

A, Introduccidn

La rescolucidn de la consulta consiste en el anadlisis de las
cuentas corrientes so¢bregiradas de sus saldos disponibles después
de procesar 1os cargos del dia anterior y los chegues recibidos
en canje. Scbre la informacidédn existente, el ejecutivo asociado a
cada cliente toma las resolucicones pertinentes. bstas consisten
en efectuar traspasos, créditos o protestos. No pueden quedar

casos pendientes y la resolucidn debe ser resuelta.

Normativa

Todos 105 sobregiros de una cuenta corriente deben ser
resueltos por el ejecutivo de cuentas respectivos, para esto
podra transferir fondos O protestar el documento. La
normativa vigente establece que se debe documentar previamente
estos "créditos" o alternativamente cubrirlos con el saldo
disponible de otra cuenta corriente que posea el cliente, siempre
y cuando exista una auterizacidén que permita efectuar la
transferencia de fondes. Si no se dan las condiciones dque
permitan revertir la situacidn, el banco debe proceder a
protestar los documentos gque originaron el sobregiro maximo

permitido.
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Protesto:

El1 protesto de un cheque es un acto solemne, cuyo objeto
consiste en dejar testimonio de que el documento presentado a

cobro no ha sido pagado por el bance librado.

Las causales de protesto son las siguientes:

- Causales de forma, por ejemplc firma o endoso disconforme,
falta de fecha, enmendaduras, diferencia entre los numeros y lo
indicado por las letras, etc.

- Caducidad de un cheque, referido al cobro fuera del plazo
establecido por la ley.

- Orden de pago, referido cuando el cheque es revocado por
la institucidn mandante.

- Por falta de fondos o por cuenta cerrada.

El protesto de un cheque es obligatorio para el Banco,
cualguiera sea el motivo que origine la falta de pago , con la
diferencia de que si la causa es la falta de fondos, debe hacerlo

de oficio y, en los demas casos, a petlicidn del portador.

Los protestos deben formalizarse por medio de un acta,
ademas 1la Superintendencia de Bancos establece la obligacidn de
mantener un libro donde se regilstren todos los antecedentes de

los chegues que se protesten a cualquier titulo.
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B. Definicién de los Objetivos del Proyecto

Siguiendo el plan de accién gue se ha trazade el Banco y en
funcién del O0Objetivc principal del proyecto de Reingenieria
propuesto, se establecen los siguientes objetivos en este

estudio.

*  Permitir al Ejecutivo resolver 1las excepciones de
socbregiros en cuentas corrientes y tomar las decisiones con base
en la informacidn disponible en los sistemas.

* Reducir €l tiempo del operative del proceso de la
resolucién de la consulta en un 50%, automatizando sus

procedimientos.,

Las razones para estos objetives es la siguiente: la
informacién relacionada con los clientes se puede separar en tres
areas, las de los sistemas, carpeta cliente v la que tiene el
ejecutivo por conocimiento del cliente. El uso de esta
informacidén en la resclucién de la consulta de sobregiros se
limita a la gue se presenta en el listado de sobregiros y al
conocimiento del cliente por parte del ejecutivo. De esta forma
se pretende rediseriar el proceso de tal forma en que el ejecutivo
pueda tomar las decisiones <on base en una informacidn mas

amplia. Por el ladeo operative, la resolucidén de la consulta
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sucede en un memento de alta actividad en la cual el area de
cuentas corrientes debe zresolver diferentes situaciones en un
lapso determinado, debido a este el ahorro de tiempo es algo

primerdial en este periodoc.

a. Medidas de efectividad

Las medidas de efectividad gque se proponen para estos
objetivos son la determinacidén de la calidad vy rapidez de
cbtencidn de la informacidn para efectuar la resolucidn de la

consulta, aunque sea en forma subjetiva.

En este sentido se levantard el tiempo dedicade por el
ejecutivo en la consulta y su distribucidn. Hay que destacar que
estos tiempos son altamente variables, dependen de la experiencia

del ejecutive y el conocimiento que tenga del cliente.

De la misma forma se efectuard un levantamiento del tiempo
por actividad en los procesos operatives. Asi se contaran con las
bases necesarias para comparar los resultados del disefio

propuesto con la situacidn actual.
Se efectud un estudio de tiempos en sucursales para

determinar el tiempo promedioc gque dedica un ejecutivo al proceso

de la resolucidn de la consulta. Aungue la forma de llevar a cabo
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este proceso varia mucho de una sucursal a otra, se pueden asumir

los siguientes tiempos:

- En promedio, un ejecutive emplea 45 min. del dia en la
resolucién de la consulta de sus clientes. De este tiempo el 40%
es dedicado a la basqueda y manejo de la informacidén y el resto a
la resolucién en si.

- En el A&Area operativa se establecieron los siguientes
tiempos en los procescs de: protesto de documentos y traspaso de

fondos.

- El proceso de protestc demora aproximadamente 14 minutos

por cheque protestado.

- El traspasc de fondos demora aproximadamente 3.5 minutos

por traspaso efectuado.

C. Descomposicién del proyecto

Este es un proceso netamente interindividual donde
participan diversas personas de las Aareas operativa vy comercial
de una sucursal, los objetos gue se manejan son la informacidn

pertinente al cliente y el documento en si.
En el proceso de la resclucién se pueden distinguir las

siguientes entidades: En el &area comercial, el ejecutivo de

ventas y el agente, y en el area operativa el encargado de
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cuentas corrientes y el jefe de operaciones. Ver figura 4.4.4 en

la pagina siguierte.

Las actividades operacionales gue se realizan por la
resolucién de la consulta son el traspaso de fondos o el protesto
del documento, actividades administradas por los ejecutivos vy
ejecutadas por el area operativa. Ademés el &rea operativa debe
fiscalizar los, procedimientos del &rea comercial con el objeto
gue se cumplan todas las normas legales en el desarrollo de la

consulta.

D. Estudio de la situacidn actual

A primera hora, el encargado de cuentas corrientes recibe
por medio de la valija el resultade del proceso computacional
nocturno, el "Irnforme de consulta por sobregirc al...", llamado
1000281, que refleja las cuentas corrientes sobregiradas de su
saldo disponible después de procesar cargos del dia anterior.
Este informe es distribuido a los ejecutivos encargados de las
respectivas cuentas, con el objeto de que analicen y resuelvan
cada caso de sobregiro. Antes de las 10 AM deben tenerse listas
todas 1las resoluciones adoptadas por los ejecutivos de cuenta

respecto de los protestos y las transferencias de fondos.
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FIGURA 4.4.4 Entidades del proceso de Resolucion de Ctas.

ih 2 X
Hesuelve los casos de sobregiros.
Agenle Fiscaliza las resoluciones del gjecutivo
¥ resuelve [as excepciones.

Enc.De Clas.Cles.  Procede a gjecular las instrucciones de
los ejeculivos, sobre los sobregiros:
Proleslar o traspasar fondos.

Jefe de Qperaciones Fiscaliza al area coimercial en la normaliva
del proceso, y verifica los procedimientos en

L el area operaliva,




Los cheques de canije son recibides de la misma forma en la
mafiana, los c¢uales gson manejados por el jefe de cuentas

corrientes.

Se describen las principales actividades realizadas por el
drea comercial y operativa en el proceso de la resolucidn de la

consulta:

a. Procedimientos especificos

En el area comercial

* El ejecutivo recibe del Aarea operativa de Cuentas

*  Corrientes el listado IQQ0281.

* Analiza las cuentas sobregiradas, con base en la
informacién contenida en los listados y en las carpetas
comerciales de cada cliente. Tedo sobregiroe maycer debe
ser resuelto con un supericr.

* 8i el sobregiro es mencor se precede de la sigulente
manera: Se verifican si existen valores a cobro con 4 0
mas dias de retencién, en cuyo caso s¢ evalla 31 se

aplica el sobregiro a estos valores.

Si el cuenta correntista cuenta con £fondos disponibles en

otra cuenta gue mantenga en el Banco, inferma al &area de cuentas
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corrientes para gque efectide un traspaso entre las cuentas, previa

autorizaciédn escrita del cliente.

Si no se cumple alguna de estas condiciones, instruye al
adrea de cuentas corrientes gue: Proteste los documentos o efectie

un otorgamientce de un préstamo a Corto Plazo.

* Indica en el listado de la consulta, la decisidn tomada,
dejando constarcia con su visto bueno.

* Envia el listado de consulta al Jefe del 4rea de cuentas

corrierntes.

En el area operativa

En el Area operativa de Cuentas corrientes se ejecutan las
siguientes actividades relacionadas <¢on la resclucidn de la

consulta y la confeccidn de 1los protestos o traspasos.

* Protesto de chegue presentade por canje

* Traspaso, créditos de corto plazo.

Existen, ademas, otras operacicnes no relacionadas a la

consulta, pero si al proceso de protestos:

* Protesto de chegques presentados por caja.
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* Devolucidén de cheques protestados.

Actividades comunes

* Envio de ndémina de cheqgues protestados al boletin de
informaciones comerciales.
* Aclaracién de protesios por falta de fondos y/o

cuenta cerrada.

Traspasos contables

* Recibe listados con las consultas resueltas vy
confecciona traspaso contable con base en las
instrucciones del ejecutivo.

Previa autorizacidn del cliente y gue tenga fondos
de donde pueda traspasar. Distribuye coplas y

original del traspaso.

Protesto de cheques de canie

EL protesto de cheques de Canje puede ser de cheques

recibidos en Canje de otros Bancos- Misma Plaza o cheques Canje

mismo Banco {(canje interno).
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Cheques canje de otros bancos misma plaza

1) Se reciben los chegues que deben protestarse por Forma,
orden de No pago Yy 1los que deben ser protestados por Falta

de Fondos.

2) Se analiza la causa del protesto cuando ésta es distinta

a la falta de fondos.

*'3) En case de protesto por falta de fondes, verifica
instrucciones del Ejecutivo de Cuentas en el listado de Consulta
por Sobregiro, en el cual sefiala la accidn a seguir, se aprueba o

se anula el protesto,.

4) Se confecciona el acta protesto, en el que se registran

los siguientes datos:

- Nombre del titular de la Cuenta.

-~ Cédula de Identidad

- Nombre del firmante del cheque, en casc dque actade
como mandatario titular.

~ Domicilio del titular de la Cta.

~ Cédula de identidad del girador del cheque.

- Motivo del protesto

- Lugar, fecha y hora del protesto.
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- Firma del apoderado del Banco librado.
5) Se adhiere al cheque el Acta de Protesto, estampando

sobre la unién sello con la leyenda "Protestado".

6) Se registra el protesto en el Libro de Registro de

Cheques Protestados.

7) Se obtiene autorizacién y firma en el Acta de Protestos

por parte del apoderado responsable, Jefe de Operaciones.

8)Se obtiene firma del Jefe de Operaciones en el Libro de

Registro de Cheques Protestos, en seflal de ingreso conforme.

9) Envia a Seccién Canje los cheques protestados para ser

devueltos en la 3o0. reunidn de Camara.

El proceso de Canje: consiste en el cobro de dctos. de
cargo de otros bancos recibidos en depdsitos o en pago de
obligaciones. Este proceso se efectia a través de las Camaras de
Compensacion

Cheques canje mismo banco

1) Se reciben del Apoderado de Cuentas Corrientes, los

cheques que deben protestarse por Falta de Fondos, conjuntamente
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con el listado TQQC281 "Consulta de Sobregiro" y los cheques que

deben protestarse por Orden de No Pago y Cuenta Cerrada.

2) En caso de protesto por falta de fondos, verifica
instrucciones del Ejecutivo de Cuentas en el listado de Consulta
por Sobregiro, en el cual seflala la acci6tn a seguir, se aprueba

o se anula el protesto.

3) En ¢aso de proteste por Orden de No page y Cuenta
Cerrada, verifica instruccicnes del Apoderado de Cuentas
Corrientes en el listado de movimientos rechazados.

4) Confecciona el Acta de Protesto.

5) Se adhiere al cheque el Acta de Protesto, estampando

sobre la unién sello con la leyenda "Protestado".

6) Se registra el protesto en el Libro de Registro de

Cheques Protestos.

7) Se ohtiene autorizacién y firma en el Acta de Protestos

por parte del apoderado responsable, Jefe de Operaciones.

&) Se obtiene firma del Jefe de OQOperaciones en el 1libro

Registro de Cheques Protestos, en seflal de ingreso conforme.

144



91Se envian los cheques protestades a la unidad de Entrega
de Talonarios, para registrar el Cargo per el Cheque devuelto Y

para su archivo y posterior devolucidn al cliente.

10) Confecciona formularic "Movimientos rechazados para ser
devueltos™, extrayendo la informacidn del Libro de Protestos,
indicando adem&s la transaccidén SAFE que se debe utilizar, y 10
envia a el encargado de terminal SAFE, previo visto bueno
(Vo.Bo.) del Apoderado de Cuentas Corrientes.

Protestos de cheques presentados a cobro de caja

1) Del cajero se recibe cheque para ser protestado, con la

indicacidn del motivo de no pago.

2) Comprueba gque la causal del protesto sea la correcta,

revisando facsimil de Firmas, saldos y Ordenes de no Pago.

3) Solicita Vo.Bo. al Ejecutivo de Cuentas para Cursar el

Protesto.

4) Se confecciona el Acta de Protesto.
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5) Se adhiere al cheque el Acta de Protesto, estampando

sobre la unién el sello con la leyenda "Protestado”.

§) Se registra el protesto en el Librc de Registro de

Cheques de Protestos.

7) Se obtiene autorizacién y firma en el Acta de Protestos

por parte del apoderado responsable, Jefe de Operaciones.

8) Se obtiene firma del Jefe de Operaciones en el Libro de

Registro de Cheques Protestos, en seflal de ingreso conforme.

9)Se obtiene firma del portador en el Libro de registro de

Cheques Protestados.

10} Entrega Cheque protestado al portador.

11)Terminada la jornada de atencién al publico, confecciona
formulario "movimientos rechazados para ser devueltos" extrayendo
la informacién del Libro de protestos, indicando ademas la
transaccién SAFE que se debe utilizar, vy lo envia a el encargado
de terminal de SAFE, previc visto bueno (Vo.Bo.) del Apoderado de

Cuentas Corrientes.

Ingreso de Protestos al sistema
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1)Recibe de Encargado de Protesto el formularic "Movimientos

rechazados para ser devueltos".

2 Registra la transaccién SAFE gque corresponda a cada

protesto.
3) Estampa selle "Procesado en SAFE" en formularioc
"Movimientos rechazados para ser devueltos", y lo devuelve a

Cuentas Corrientes para archivarlo juntoc con el proceso diario.

4YA1 dia siguiente, Informatica emite "Aviso de Protesto",

se recibe el listado IQQ0171 "iInforme Diario de Protestos", el

que es enviado al 4rea Comercial, para revisién y visto bueno de

los cheques.

E. Estudios de Tiempos

Los estudios de tiempos se realizarcon en varias sucursales,

segun la metodologia propuesta:

Los tiempos obtenidcs son los siguientes, presentados en las

tablas de la siguiente pagina.
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Los tiempos indicados son los efectivos en cada operaciodn ,
no estan incluidos los tiempos de traspasos de informacidén o de

desplazamientos de personas.

Hay que destacar que el proceso es efectuado manualmente, lo
que conlleva a una serie de demoras en su ejecucidn, é&stas se
caracterizan al traspaso de documentos, busqueda de informacidn,
etc. No fue posible cuantificar los tiempos en una forma uniforme
en las oficinas entrevistadas, s6lo en &rea comercial se pudo
determinar gue, aproximadamente, el 40% del tiempo de ejecutivo

en la consulta lo dedicaba a la bisqueda de informacidn.

F. Descripcién grafica del proceso

El procedimiento actual se puede describir en el siguiente

diagrama, de la préxima pagina.

148



UQOoYy odwiait

'UQIO00 DIod UOIoDIDdsld 4
SOPRIIANP SOS820Id ¥
OUOJeR-0311I00-alodsunl] N

QY uoongoido/uciooadsy) |
uoaossQ ‘ .
‘DIedse OUPUOIODISS OpPIST © _
DINOOUSWON . O U G'E
: 10j0A DESIUS anb UooY A P ——
510pDI300 VINIVIONIAON -G
'$8)0"DID DU
L ,“ /2 Ui .
somiedo DANSL -
- uy e ” ) :
_ M  Snose | TP vy sp Geaoo B . O
. _.A|.| D DULO| | ogopsucy N
! —_— “ “ i X-lgY oligRellE! aned
.4 Y
SaIDDLD0UT p=ligReliggelik
.mwco_uc_maow | _sopowop
SO oI UNOTOS ot |
Ahmc_“ ‘ds3 “ “ _momu_m@m ,
| _ : UIiN OF UIN G
O , h w _ d _ , |
— : Hm.ﬂ%%_m mumwmwmwwh%cm_ . mO_UUEw w>3mﬂo M | ouoge | | os9004 ¢
SOPRSING .o . 91008 SO e I PR G
Al..l.ilmmc%uoﬁao <——— oBayu3 +—— epopoyy * >%muwbmmﬂ_ € _sopois , SPopu,
S SD[ DSNS} ﬁ @ pIplyY | S _ | so{aqpay |
- S S B | A d oW
oppBinous. o ep 3. 00 Pl olllvigi] oprbiroul
‘OpPUIBINY 0S800)d
.............................................................................. m@:UD‘_.O,Q wOw@OO‘_n_
SOPDIIBBICOS SDJUSND 8P UOION|I0SSY| 0S80




"UQISSD DIod Ug[obIndald 4|

Dadsa OUDUCIDTISS oPDIsST ®_
JOIDA DBSB1US BND UOIDDY Al

DIAUDOUSLION

Uciooy odwy) 7

——— SOPOIIAND $088201 3 |
_ OUO|8(8|-021102-8POdsUDI] S__

oo _ uoIDDOCIdD/UOIDDBdSY| | |
D
_

DICDDICD i
POIee0 VANLYIONIWON
UIN G AL UIN 67
: i | “sopbzoyel | |
m__.m_cu w “sajysDID _ mG:..w_r_.:\.,Oc.l___ mO_OUOtJ_QE 5 \\l/;
%%%merw ” # %%.w%& _ " “ap puwipy A | [ oues ; \
| Sosiie s ) JladBes [T B, [ oePRs e d
e R DR .
| | | m -
A A S A
10id &Q "oU3 "10id 8Q 'ou3 ‘1014 &Q 'ou3
UIW O%-0¢
]
‘oAjnoale BP| sejuspUay
ugIon|oss! SOSD Y
piadss 35 _
N L UNL T W UIN € CUIN |
2 . S | : . DSNDD JUSA
— iy soisaioid I opeiod | .mmmmnm%m mm>c._hn_vu :
: . _ch_m_onmo m_w w__%__ ! 19 piod o eluno | opepy |
.AjJM it o < DUOIDO2UC D SOUNO)U 10d enbays
d 1 BUSYAD 3% pusiBat a5 ,A||m a5 b Mﬂm%no m__w uﬂ sty | 2p 083204
. T — e _ i
1Cld 80 ou3 "10id B0 'oU3 "10)d g 'ou3 1014 B0 "OU3

SOJUSUIND0( 8P 018801
DYNSUOD) D] 8P UOION|0SS}| 8P 058001




‘U000 BIDd UoIoDIaslg d.

uDisoy DAlwaY m
— SOPOOAND S0S820)d am
| OUOISIB{-08l00-8u0dsup)] A
_c%uwwwwg_ W uoDgodp/ucooadsy) |
—————  'DISCSS OIIDUOIODISS OPDIST
,U_PnucmEoz
] r_o_o\, pEaljus Bnb UCIOY A
Drooides VANIYTONIAON
U ¢ U AR
oypsiy | '5319'SDID DIOPD) .
sp O3 ap a9 ndwos T
o) mo,_oo S0 DEOA D] Us A,
uoSayus <« BuUSUQO € pysiGa;  €———
_ ! A
a5 , as i a5 . )
T | —
A ! d A i
$BIDSOID0UI 'SBID'SDID ou3 '$810'sD{D0U3
UIN | UIN | U | UIA € UIN |
L ) E dsa: " “ [ uoIoN|osa)
— e TRET eesw loies s | s
¢ T S o wehe e WPl e 000 <o
- Y A A - d S
- $RIDSHIDOUY  $3I'SDIS 0Ug '$810'S0}0"0U7 '$31 7 SDI OU3

'SOPUOS 8P 0SS 8P 0S800Id
DYNSUOD) D] 8P UQION|OSSY 8P 0SOD0.




G. Analisis de la situaciédn actual

Debido a que el proceso se efectta en forma manual, existe
una serie de problemas en su ejecucidén. En primer lugar, la
informacién llega a la oficina via valija, tempranc en la mafana;
si la valija llega tarde hay problemas, lo que obliga a resolver
los sobregiros mas rapidamente. El listado 1ilega junto a todos
las listados de la oficina, en promedio llegan 500 paginas en una
oficina mediana, para 1lo cual se reguiere de un tiempo de
seleccién y separacién, 1o que demora alrededor de 45 Min. el
empleado encargado de efectuario, por 1o generai es el ayudante.

Una vez separados, son distribuidos a los ejecutivos.

En la resolucién de la consulta, el ejecutivo ocupa la
informacién que viene en el listado y puede ademas solicitar la
carpeta del cliente al &rea de operaciones. Esto trae consigo un
ir y venir de perscnas en busqueda de informacién sobre el
cliente, lo que conlleva a que las resoluciones se tomen mas c<on
base en la experiencia del ejecutiva con el cliente, que de la
informacién disponikle. Si Dbien esto es deseable, trae
problemas cuando se reasignan las carteras, o se efectudan

recmplazos,

Se observaron dos practicas en la resolucidn de la consulta,

en algunas oficinas los ejecutivos se juntan con el agente y el
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jefe de operaciones para resolver los Casos, de esta forma el
supervisor puede autorizar inmediatamente cualquier excepcitn. En
otras cada ejecutivo resuelve su consulta y envian el listado al

superior para que apruebe o rechace las excepciones,

E1l A4rea de operaciones debe fiscalizar cada protesto vy
transferencia, de manera que se cumplan todos los requisitos que
la ley vy la normativa interna del Banco establecen. Esta
fiscalizacisén la lleva a cabo el Gefe de operaciones. Si
existiera algan problema se le comunica al ejecutivo para su

correccién.

En la ejecucién del protesto, el encargado debe buscar en la
carpeta del cliente toda la informacién solicitada, tipear a
maquina el documento de protesto, pegarlo al cheque, completar el
libro de protesto e ingresarlo al sistema. Lo que significa una
carga de trabajo de 15 min. por protesto. Cuando el nuamerc de
protestos es considerable, el &rea es apoyada por un cajero, u

otro empleado.

H. Redisefio del Procesc

El objetivo principal de este proceso es resolver los

sobregiros de 1os cuentahabientes. aprovechande en forma

eficiente la informacién disponible en los sistemas, como el
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tiempo del ejecutivo, El proceso gue se propone permite efectuar
la resolucién de 1la consulta de una manera mas eficiente vy
sequra. FEsto serd posible debido a que las resoluciones vy
controles se efectuarédn con la informacidén més completa y de

facil acceso.

El proceso se basa en el desarrollo de un sistema gque maneje
la informacién respectiva de la resolucién de la consulta, este

sistema deberd ser parte del sistema de plataforma comercial.

Esto implica automatizar diversas funciones gue actualmente
el ejecutivo o el operativo realizan en forma manual. El
ejecutivo, en vez de manejar la informacidén de la resolucidn por
medio de un listado; y efectuar las resoluciones en forma manual,
los podrad hacer por pantalla. De la misma manera el Aarea
operativa podrd emitir los protestos y sus comprobantes en forma

automéatica.

Se presentan los requerimientos de distribucién; v

funcionalidad requeridos de manera de cumplir con 1o propuesto:

1)Distribucién de la Informacidn

La distribucién de la informacidén de las consultas de

sobregiros se debe efectuar de acuerdo a los grupos o 4reas de
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negocio definidos en la sucursal o a cada ejecutivo, si es una

sucursal peguenfa.

La informacidn se debe bajar la red al inicio del dia, y

mantenerse grabada en ella.

En caso de que se produzcan caidas de linea, se debe tener
acceso a imprimir los listados en forma local © centralizada en
informatica, de manera que puedan ser transmitidos por Via Fax a
ia oficina para proceder en forma manual la resolucidn tal cual

se efectda hoy en dia.

Una vez terminadas las resglucliones del dia, se debe

transmitir Ia informacién hacia el Host, para reeditarias para

efectos de control o auditoria.

2YReqguerimientos del Sistema

Area Comercial

E1l ejecutivo por pantalla podrd efectuar las siguilentes

Operaciones:

a)Traspasos de Fondos: EL ejecutive podr& traspasar fondos

desde la(s) linea{s) de crédito del cliente, si posee, hacia la
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cuenta sobregirada, cuando el sistema no 10 haya efectuado
autométicamente, de la misma forma podrd traspasar fondos desde
otras cuentas corrientes, y/o lineas de crédito de igual o
distinto namero de registro de c¢édula, =siempre que este
autorizado. En todos estos casos deben verificarse gue existan
los fondos correspondientes en las otras cuentas para ser
traspasados. Para efectuar los traspasos debe ingresar el numero
de cuenta que serd cargada, el monto del gire vy el numero de

cuenta en que sera abonada.

b)Otorgar créditos de corto plazo: El1 ejecutive podra
otorgar créditos de corte plazo por medio del sistema, en el que
debe indicar el monto, namero de dias (menor a 6), tasa,

garantias, objeto del crédito.

c)Traspasar a varios deudores: Se dispondrad en el sistema

una opcidn de traspasar a varios deudores el sobregiro.

Hay que destacar que el ejecutivo puede combinar distinta
soluciones para resolver un sobreglro. Por ejemplo, puede cubrir
parte del sobregiro c¢on un traspaso de una cuenta corriente, y la

diferencia cubrirla con un crédite de corto plazo.

d}Protestar documenteos: El ejecutivo podrad elegir el

documento de canje a protestar vy el sistema debe verificar que de
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trate de un decumento de canje. El ejecutivo debe indicar el

nimero del cheque a protestar,

e)Reversar cargos: El ejecutivo podrid por medic del sistema
reversar cargos, para lo cual redgquerird de una aprcbacidén de su

superior directo y el password de su supervisor.

f)Obtencién ce informacidédn: E1 ejecutive, por pantalla,
podra acceder al estado de las carteras de sus clientes, el
sistema deber& indicarle culdles carteras tienen excepciones o
consultas de sobregires por rescolver., El supervisor, por su
parte, podrd revisar el estade de la cartera de todes sus

ejecutives gque poesean clientes sobregirados.

Al ocurrir un sobregiro el sistema deberd desplegar toda
infermacién relevante al cliente. Entre estos antecedentes deben
estar presentes los siguientes:

- Nuamero de veces que el cliente se ha sobregirade en el
ultime aflo.

- Numero de cuentas del cliente.

~ Mento aprobade en la linea de crédito, si es que posee.

- Monto disponible y financiero de las cuentas asocciadas al
cliente, y/o lineas de crédito relacionadas.

- Detalle de movimientos de la <¢uenta corriente

correspondiente a cargos y abonos del dia anterior.
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- Nombre vy teléfonc del apcderade de ia cuenta corriente
sobregirada.
- Baldos tetal y financiero de la cuenta corriente

sobregirada del dltimo trimestre.

Ademas el ejecutivo podra acceder a la informacidén
proporcionada, para determinar el comportamientc en el mercado

financiero.

Area operativa

1)Emisidn de Protestos: El encargade de cuenta corriente
recibird por medic de la red los numeros de los chegues gue deben

protestarse. Por medio de la pantalla activara la impresidn.

El sistema debers, ademés, permitir al encargade de cuentas
corrientes al procesar los chegques protestados por caja, vy los
por faltas en la forma, ¢ por orden de nc pagc, para lo cual debe

acceder a los datos del cliente por el terminal administrativo.

Z)Emisién de las actas de protestos: La normativa indica gue
por cada protesto se debe efectuar un acta y gue, ademlds, se
debe llevar un libro de protestos. Para cumplir con la normativa,

por cada protesto gque se ejecute por el terminal administrativo
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de cuentas corrientes, se imprimird un acta, el cual verificara
el Jjefe de operaciones. Una vez finalizado el proceso se
imprimirad el libro de protestos del dia, que consistird de las

actas previamente emitidas.
Sistemas de Control

El sistema ademas deber& verificar las atribuciones que
tiene asociado cada ejecutivo, si no son suficientes debe en

forma automatica pedir una autorizacidén a su superior directo.

Eﬁ la pantallia del ejecutivo principal deben aparecer todos
los sobregiros de sus ejecutivos que requieran de su autorizacién
donde podrd ratificar a anular las decisiones tomadas. Ademas
podra verificar por el ejecutivo, gque todos los sobregiros estén
resueltos. El sistema debera, ademas, emitir todos los
formularios correspondientes a los traspasos como a los créditos

de corto plazo otorgados.

El sistema debe permitir al ejecutivo enviar al A4rea de
operaciones los numeros de los chegues gque se van a protestar,
pero debe existir un horario tope, debido a que se requiere de
cierto tiempo para imprimir Ias colillas de protesto y preparar

el envio 2 la cémara.
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b. Descripcién grafica del procedimiento propuesto en 1la

Pagina siguiente,

C. Requerimientos necesarios en la implementacién.

Al igual que los proyectos, el personal involucrado en la
operacidn del proceso debe participar en el disefio final. Es
importante destacar que se debe dotar de equipos a las oficinas
en funcidén de gque pueden usar el sistema, para lo cual se efectud
un levantamiento de los equipos actuales y los requerimientos a
futuro de cada oficina, tanto en el Area comercial como
operativa. Hay que destacar que este levantamiento no se efectud
en funcidn de este proyvecto sino con base en datos de clientes
del Banco con todo la informacién de los clientes, considerandc
sus apoderados en caso de ser cuenta de empresa. En la actualidad
existe un porcentaje no despreciable de informacién no validada o

errbnea en la base de datos.

I. Beneficios esperados.

.os beneficios de la automatizacidén de la resolucidn de la
consulta son muchos, entre los principales se pueden destacar:

- Sistematizaciétn de los criterios de resolucidn bajo un

mismo sistema.
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- Acceso ré&pido a la informacidén de los sistemas e
informacidén mas completa.

- Controles mas expeditos y seguros.

- Reduccién de horas hombre en el proceso

- Reduccién de costos en papel

Permitird una reasignacién mas rapida vy eficiente de la

cartera de clientes entre los ejecutivos.

Se puede destacar gque al usar la informacién de los sistemas
se evitard el traspaso del listade de un sector de la oficina a
otro y permitird acceder simultdneamente la misma fuente de

informacidén, evitando de esta forma las esperas por el listade.

Si bien la preparacién y emisidén de los protestos se
efectuard en forma automdtica, hay ciertas tareas gue deben
hacerse manualmente, pero so0l¢ tomardn aproximadamente 3-4 Min
por protesto. Compardndelo con el tiempo del proceso actual,
existe una liberacién de tiempo de aproximadamente 10 Min. 1o que

equivale a un 64% menos.
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VII. CONSIDERACIONES SOBRE LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

A. Introduccidn

El proyecto de Reingenieria debe durar una entre 12 y 15
meses considerando la gran cantidad de reuniones iniciales de
compromiso y de educacién necesaria de los encargados principales
del proyecto. Es de mucha importancia tener presente que una vez
empezado el proyecto hay que terminarlo y evitar algin motivo que
interrumpa dicho proyectc como fusiones, poner marcha atras,
falta de fondos, etc. consideraciones que deben de ser tomadas
antes de empezarse el trabajo. Dichas distracciones son un

camblo drastico en las actividades de la empresa.

B. Evaluacién del desarrollo del proyecto

Se debe hacer un tiempo después haberse empezado el
proyecto, digames un trimestre después y se recomienda seguir el
siguiente procedimiento: En primer lugar, entrevistar a los
participantes de <cada grupo involucrado en el proyecto, en
particular directores y coordinadores, vy en segundo lugar,

analizar la documentacidn generada por cada grupo.

Las entrevistas se hacen con el fin de saber los problemas

de implementacién del proyecto.
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Problemas en el funcionamiento de los equipos

De acuerdo a la bibliografia estudiada y los casos que se
mencionan ahi, podemos anticiparnos a ciertos problemas comunes

que se cree puedan surgir durante la implementacién del proyecto.

Primero, el Banco nunca antes ha trabajado en equipo por lo
que es logico gue surjan inconvenientes en la implementacioén.
Para contrarrestarlo se debe llevar un andlisis relaclonado con

el diserio yv la estructuracidn de los grupos.

Es muy facil que los 1integrantes del grupo falten al
compromiso adquirido y se debe en gran medida a la falta de
consideracidédn en las relaciones de los miembros en la estructura
organizacional {(no formalizar responsabilidades). No se establece
2l grado de participacién de cada individuo dentro del grupo.
Provocando posiblemente la falta involucramiente de muchos
individuos en el proyecto, © si lo hacen con un nivel de

efectividad y eficiencia menor.

Se debe formalizar todo en carpetas gque c¢ontengan por
escrito respcnsabilidades, cultura necesaria, etc. y no solamente
via hablada vy explicada por los cocrdinadores; de esta manera se
evitaran informalidades que llevan a poca seriedad en el trabaje.

Junto con esto, se deben delimitar las directrices y objetivos
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clarificados en esas carpetas para evitar toda clase de confusion

en los limites de accidn de cada usuario.

Al inicic de las sesiones es normal que la gente es normal
que trabaje con todo entusiasmo, pero cuando entran a campos
desconocidos es muy probable que trabazjen de la manera que ellos
estén accstumbrados a hacerlo, dejando a un lado la metodelogia

propuesta.

La fecha de inicio del proyecto debe ser escogida de tal
manera que se pueda hacer un seguimiento vy no que se tenga que
cortar por perlodes de vacaciones © cualguier otra razbn,

tratande de evitar gque sucedan estos cortes.

Hay que tener culdadoe en la estructuracién de los grupos y
su numerco; si es muy grande, es normal que se subdividan nublando

el entendimiento y el descubrimiento de nuevas soluciones.

Muchos de los problemas pueden ser resueltos por el Gerente
y Su interaccidn, pero es comprensible yva que 1os equipos son
seleccionades por su capacidad de entendimiento del tema a

tratar, perc no por su capacidad de desarrollar proyectos.

Problemas de la implementacién
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los problemas de inmovilidad, la pérdida de rumbo de los
equipes vy la baja interaccidén de los participantes son problemas
comunes gue pueden surgir vy son muchas veces causados por la baja
coordinacién existente. La descoordinacién se puede deber a 1la

gran cantidad de variables que deben manejar los encargados.

La desconfianza de loS usuarics es otro problema gue puede
surgir debido & la serie de intentos pasados de efectuar cambiocs
sin resultados positivos, viendo c<dmo los proyectos pilerden
fuerza vy se olvidan, & pesar de los esfuerzos gue se realizan.
Para combatir esto se deben revisar muy bien los conceptos de la

Reingenieria.

Posiblemente la baja capacidad de coordinacidén en el manejo
de reuniones es otroc de los preblemas que pueden surgir ya gue
las organizaciones actuales y en especlal el Banco estudiado
nunca han trabajado de esa forma, es decir, reunlones grupales

para discutir procescs y desarrollar implementaciones.

C. Beneficics Esperados

La motivacion del personal hacia el desarrcllio de proyectos

de gran envergadura, y la focrma que aprenden a ver como se pueden

cambiar las formas de <trabajo y plansacidn. La aprensidn de

errores pasados se hace mds facil y no se vuelven a cometer
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debido a su discusién en los grupos de trabajo. El entendimiento
del proyecto y colaboracidn en la planeacién y sentirse por parte
de los trabajadores que son btomados en cuentas en la toma de
decisiones hacen elevar la moral y hace que el trabajador se
sienta parte de la organizacién y no solamente un simple

trabajador.
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VIII CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Introduccidn
El presente capitulo tiene como fin destacar las principales
conclusiones y recomendaciones que se deben realizar para que el

proyecto sea exitoso.

B. Conclusicnes

Una de las conclusiones mas lmportantes del presente trabajo
es destacar el hecho que el proyecto, al realizarse con éxito,

posiciona a la organizacién en un ambiente dinamico.
La organizacldn sabré que la Reingenieria es una de las
principales herramientas en el desarrollo v estudio de procescs

en un Banco, es la mas adecuada.

Ademas puede dejar al Banco en pie de enfrentar proyectos en

una forma méds eficiente e innovadora.

Dejar a la unidad de OYM altamente entrenada en este tema y

amplia su capacidad de an&lisis.
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Dejar una nueva forma de entender los actuales procesos vy
descubrir pasos redundantes y superfluos en éstos, especialmente

para Gerencia y los responsables del proyecte y los proceso.

La Reingenieria entrega nuevas herramientas para la
evaluacion y reformulacién de los flujos de trabajo vy para los
sistemas y procescos presentes en el Banco, y flexipiliza los
procesos ademas de orientarles al cliente, lo cual no existia en

la organizacidén estudiada.

La organizacién debe ser apoyada por una entidad externa en

el desarrollo e implementacién, 1o cual se recomienda porgue:

1.-  El consultor se puede dedicar el 100% de su tiempo al
proyecto.
2.- Al ser externo a la organizacidén no esta sesgado

respecto de la forma en gue se efectian los procesos actuales.

3.- Al ser externo no tiene injerencia en la estructura

interna del Banco, no existen pérdidas de poder.

4,- Es unz entidad responsable del proyecto.

C. Recomendaciones
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El Banco ha sufride muchos cambios en los ultimos afos,
especialmente cambio de duefios, asi comc pérdida de clientes
debido a la gran cantidad de Bancos competitivos, razén mas aun

para que se reslice un proyecto de esta naturaleza.

S1 se logra hacer este proyecto, dejarsd al banco de una
forma mas flexible y con un tiempo de respuesta menor hacia
cualguier camblo, ya que dejaria al personal entrenado y apto y

ceon una cultura hacia el cliente.

La motlvacldén y hacer que el personal se lavolucre es una
base del proyecto sumamente importante y es necesaric de gente
especializada en elle, vya que un ambiente hostil puede hacer
fracasar cualgiier cambic gque se quiere imponer en el Banco.

4

Ademds hacer gJue estén dispuestos a dejar la vieja cultura

organizacional y adeoptar la nueva hacla el cliente.

Dicho entrenamiento exhaustivo esté dirigide, primern a 1los
responsabies del proyecto en el banco, donde se instruya la
filosofia y principios de la Reilngenieria en funcién de generar

un ambiente prepicio.

D. Comentarios del Autor
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Haber realizade un estudio de esta clase deia muchas
experiencias y conocimientos. En primer lugar haber conocido los
procedimientos y la forma gue opera un Banco en Guatemala y la
falta de compromisc por parte de las autoridades del Banco para
mejorar, llevando el negocio de una manera ortodoxa y atrasada.
For otro lado, el haber participado y estudiade la ultima
documentacidén sobre la Reingenieria, permitir gque quedara este
trabajo con un cuestiocnamientc totalmente distintce al aprendido
en la Universidad sobre codme enfrentar un proyecto. Espero dejar
de alguna manera al sector Bancario alguna inguietud para el
estudic de tan fascinante tems, sector virgen en el estudio de
métodos, filoscfias, etc. que son herramientas manejadas por los

Ingeniercs Industriales.
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ESTUDIO DE TIEMPOS

Tiempo tolal de trabajo
Tiempo efectivo de trabajo
Dias Observados

NOTA: Los datos de estas tablas han sido modificados
por seguridad del Banco y apeticion de él.

CALCULO DE TIEMPQOS DE OPERACION

9.46
7.78
10

Hrs.
Hrs.
dias

Captaciones

Funcian Operativa Periocidad |GCantidad |T.Fijo T Variable T.Total %
Min-Dia  Min-Oper. Min-dia  c/Total
Atencion Consultas publico D 60 60 19.2
tmisién de depositos a plazo D 25 3 75 24
Inter. pagarés D 1 5 5 1.6
Cancelacion de Depodsitos D] 3 2 =] 1.9
Apertura de cuentas de ahorro D 1 8 8 2.6
Revision y cuad. del subsidiario. D 8] 4 24 7.7
Emision de Vales D 15 4 50 19.2
Conlabilizacion del mov. dia D autom.
Archiva de caplaciones D 7 2 14 4.5
Listdados D 2 2 4 1.3
Qrdenes de pago D 1 5 5 1.6
Tarjetas Cajero D 3 2 6 1.9
Tarjetas Master Card D 1 2 2 0.6
Avisos lelef. clientes D 10 2 20 6.4
Confeccion esladisticas dia D 2 10 20 6.4
Conf, de Balance de Inv. D 1 2 2 0.6]
Conf. de balance de Clas. ahorro M 1 30 1.4 0.5
Totales 521] 100
Aprovechamiento del tiempo real 0.67 ‘
Caplaciones
Funcion Operativa Periocidad |[Cantidad |T.Fijo T Variable T Tolal %
Min-Dia  Min-Oper. Min-dia  c/Total
Protesto de cheques D 3 10 5 25 3.4
Contabilidad y planilia D 10 10 1.3
Trab. Oper.rel.ent talonarios D 20 2 3 62 8.3
Apertura de Clas. Corrientes D 1 9 10 19 2.5
Cierre de Clas. Cles, M 6 12 3 0.5
Apertura lin. de Crédito y pact. M 12 10 5 13 t.7
Ingreso cargo.y abonos D 25 L 25 3.4
Trab.oper. por Traspasos. D B 2 12 1.6
Cuadratura diarig Clas. Cles. D 1 10 10 1.3
Tpo.atencion al publico D 120 120 16.1
Emision de dctos.valorados D 25 3 75 101
Revision de cheqgues D 400 0.5 200 26.8
Recibir 1a Consulta D 20 20 2.7
Estadistica semanal 5 5 1 0.1
Arqueo tatonario de cheque M 1 180 9 1.1
Revision pagarés M 1 45 2 6.3
Atencion llamados telef. D 60 60 8t
Ticado de subsidiario de caja D 10 10 1.3
Ticado de subsidiario de canje D 20 20! 2.7
Trab. Op.por movio. de canje. D 40 0.75 30 4
Confeccion valija D 20 20 2.7
Totales 12.43 100
Aprovechamiento det liempo real 1.6




Captaciones

Funcion QOperativa Periocidad |Cantidad |T Fijo T Variable T . Total %
Min-Dia  Min-Oper. Min-dia  c/Tolal
Trab. operl. por solicil. de cred. D 5 2 3 17 3.2
Estacion nuevos créditos D H 2 4 22 4.1
Renovacidn y prérrogas de créditos D 2 2 3 8 1.5
Abonos de créditos D 11 2 3 35 6.6
Cancelacion de créditos D 4 2 3 14 2.6
Conf.de esladisticas de colocac. M 1 30 1 0.3
Verificacion de protestos D 15 1 15 28
Revision de hoja 2 B 10 1 10 1.9
Revision de evolucién DSBIF D 10 15 150 28.2
Cuadratura List.Cont.movt.diario 3) 1 15 15 28
Lienado de pagares D 5 5 25 4.7
Traspasos contables manuales D 2 5 10 1.9
Entrega vales vista autopago (] 25 2 50 9.1
Conleccion boletas garantias 0 1 5 5 0.9
Renovacion y cancelacion pagares. D 5 10 5 35 5.6
Folecoptas Documentacion Gral b 20 1 20 3.8
Llamadas lelef. D 90 90 16.9
Archivo General de dctos. D 1 10 10 1.9
Total horas efeclivas en el dia 8.87 100
Aprovechamiento del tiempo real 114
Caplaciones
Funcion Operativa Periocidad |Cantidad | T.Fijo T Variable T. Total %
' ‘ Min-Dia  Min-Oper. Min-dia__ c/Tolal
COBRANZA EXTRANJERA
Apertura de cobranza M 15 30 21 3.7
Cobertura B 4 20 80 14
Remesa de cobertura D 4 30 120 21
CREDRITO DOCUMENTARIO
Apertura de carta de crédito M 24 30 34 6
Negociacion M 40 15 29 5
Control de vencimiento D 1 20 20 3.5
Visacion Cobertura inf. de imp. D 3 20 60 10.5
EXPORTACIONES
Apertura de carta de. credito M 5 15 4 0.6
Confirmacion carta de credilo M 4 20 4 0.7
Vencimiento carta de Crédi. D 1 20 20 3.5
| Negociacion de carta de Credito M 2 50 6 1
Proceso da cobranzas Extranjeras M 1 60 3 0.5
Liguidacion financiera 8] 1 5 5 0.9
Prorroga financiera M 4 5 1 0.2
COMERCIO INVISIBLE

Lig. Comision agenies M 2 30 3 0.5
Cuolas de viajes M 12 30 17 3
Envio/recepcion de ordenes de pagq M 16 30 23 4
Reclamo de seguros M 1 30 1 0.2
Alencidn publico D 20 20 3.5
Atencian teiefono D 90 90 15.7
Reuniones Ej. de Clas. D 12 12 2.1
Total horas efeclivas en el dia 9.54 100
Aprovechamignto del tiempo real 123




Captaciones

Funcién Operativa Periocidad | Cantidad |T.Fijo T Variable T.Total Yo
Min-Dia  Min-Oper. Min-dia  ¢/Total
Realizar cuadratura caja D 4 15 60 217
Completar libro de caja D 1 3 0 0.1
Confeccionar trasp. y comp.lorm, 2 3 10 30 10.8
Preparar remesas D 1 20 4 1.4
Revisar Librg de caja 8] 4 15 60 21.7
Realizar arqueo D 4 15 60 21.7
Archivo y ensaobrado de dctos. D 1 60 60 21.7
Apertura de caja. D 3 3 1.1
Total Horas efeclivas en el dia 462 100
Captaciones
Funcion Operativa Periocidad |Cantidad |T.Fijo T.Variable T.Total Y
Min-Dia  Min-Oper. Min-dia  c/Total

Atencion de clientes y publico D 30 ' 30 7.1
Tecleo de certificados y otros. D 2 3 6 1.4
Tecleo de memorandums D 10 2 20 4.7
Tecleo de cartas D 1 2 0.38 0.1
Tecleo de soliciiudes de crédito D 3 10 30 7.1
Atencion de lamados telef, D 180 1 180 42.3
Efectuar llamados (eief, D 40 2 50 18.8
Valijas prep.y Recib.antes 14Hrs. D 1 10 0 10 2.4
Valijas prep. y recib. Desp. 14Hrs. D 1 10 10 2.4
Mardencidn de archives y dclos. D 10 10 2.4
Manejo del Fax D 18 0.5 9 2.1
Tecleo Hojas 2 D 4 5 20 4.7
Tecleo DSBIF D 10 2 20 4.7
Total Horas efectivas en el dia 7.09 100
Aprovechamiento del tiempo real - 0.91
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