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DESCRIPTORES TEMATICOS

En el presente informe de ingenieria, se desarrollan los siguientes temas:

Enfoque de procesos.

Mapa de procesos.

Redisefo de Procesos.

Benchmarking de procesos.

Reingenieria de procesos

FAST (Fast Analysis Solution Technique)
Cadena de Valor.

Estructuras Organizacionales.

Tramo de control.

Descomposicion funcional.

Core Bancking.

Servicio de Recaudacion.

Principales contribuyentes (PRICOS).
Medianos y pequefios contribuyentes (MEPECOS).



RESUMEN EJECUTIVO

La gestion por procesos es un modelo de gestion, que concentra la atencién en el
resultado de cada uno de los procesos de la organizacion; utilizando para ello
herramientas de ingenieria tales como, metodologias para la optimizaciéon de
procesos, mejoramiento continuo entre otras. Para optimizar procesos, existen
cuatro enfoques; el enfoque de la Técnica de Analisis de Solucion Rapida (FAST,
por sus siglas en ingle/s), el enfoque del Benchmarking de Procesos, el enfoque de
la Reingenieria de Procesos y el enfoque de Redisefio de Procesos; cada uno de
estos enfoques en general permiten a las organizaciones, investigar y analizar el
desempeno de sus procesos con el fin de detectar la causa raiz de los problemas y

deficiencias y tomar las acciones correctivas necesarias para mejorarlas.

El presente informe tiene por objetivo desarrollar la metodologia utilizada para la
optimizacion de un proceso de negocio clave, el proceso de recaudacion, de una
entidad financiera estatal;, abordandolo desde el enfoque de redisefno de procesos;
sin embargo se debe resaltar que en la practica, dada las necesidades en términos
de resultados y naturaleza del entorno donde se ejecuta el proceso; esta

metodologia se enriquece con algunos criterios de los demas enfoques.

El proceso de recaudacién de esta entidad financiera, es el responsable de generar
el servicio de recaudacion, el cual esta dirigido a clientes institucionales, tales
como; SUNAT, Ministerios y en general a las entidades publicas que lo requieran,
este servicio consiste en recaudar tributos y tasas, utilizando las ventanillas y
demas canales de atencién que el Banco tiene a disposicion de sus usuarios.
Actualmente este proceso viene operando con serias deficiencias en su
desempeno, que quedan evidenciadas por ciertas caracteristicas operativas que a
simple vista pueden ser reconocidas, tales como; utilizacion de procedimientos
manuales y engorrosos en la recaudacion de tributos, uso de medios magnéticos
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para almacenar informacion de recaudacion, ausencia de interconexion con bancos
comerciales y centralizaciéon en el acopio de los formularios de pago e informacion

del resultado de la recaudacion, entre otras.

El objetivo del redisefio, es obtener un proceso optimizado cuyo flujo de actividades
garantice control del proceso, eficiencia del mismo, racionalidad en el empleo de los
recursos y que cada una de las actividades incluidas incrementen el valor para el
proceso y por ende para la organizacion. El nuevo disefio planteado permitira
eliminar las deficiencias operativas descritas asi como lograr la acreditacion
automatica a las cuentas corrientes de los clientes mediante la recepcion
electronica de la recaudacion via interconexion SUNAT y Bancos Comerciales, por
lo tanto con el nuevo disefio se lograra dar valor al proceso puesto que se
incrementa la calidad, se disminuyen los costos, el tiempo de ciclo y se flexibiliza el
servicio, hecho que se confirma con la evaluacién del proyecto de redisefio del
proceso, el cual nos arroja un periodo de recuperacion de la inversion de un afio y
un VAN de S/. 8, 825,807.93.

Este proceso fue analizado sobre la base de los modelos de referencia (mejores
practicas) y de las restricciones propias de la Institucién, como son la normativa
externa y restricciones presupuestales dispuestas para el Estado, tras lo cual se
presenta la propuesta de mejora formulada luego de debatir la sugerencia

preliminar con los involucrados en el proceso.

Finalmente podemos concluir que lo mas importante para el éxito de un proyecto de
optimizacidon de procesos es tomar conciencia, que el enfoque de procesos requiere
del control de los mismos, y que para facilitar el control es necesario contar con un
sistema estructurado de indicadores que debera ser retroalimentado con mejoras

permanentes.



INTRODUCCION

El presente informe, presenta la propuesta del autor, relativo al modelo de
operacion del proceso de recaudacién de una Entidad Financiera. Este modelo
considera factores, que tienen relevancia en el éxito de otras instituciones, la
situacién actual del Banco y las perspectivas que la alta direccion propone. El
proceso a optimizar, es un proceso clave perteneciente al grupo de procesos del
Core Bancking, actualmente este proceso es obsoleto en relacion a las practicas
comerciales actuales, hecho que se refleja entre otras cosas, en la utilizacion de
procedimientos manuales y engorrosos. En este sentido el resultado que se espera
lograr con la aplicacion de herramientas de ingenieria, como optimizacion de
procesos y mejoramiento continuo, es que se acredite automaticamente lo
recaudado en la cuenta de los clientes; sin perder de vista, las limitaciones de

recursos a las que nos enfrentaremos en la consecucién de este objetivo.

El informe comprende cinco capitulos: el primero presenta los antecedentes de la
organizacion, mediante un diagnostico estratégico y un diagnéstico funcional; en
segundo término se indica el marco tedrico que sustenta el informe, donde se
describe brevemente la teoria y la metodologia especifica que sirve de referencia
para la resolucion del problema planteado; en el tercer capifulo se plantea el
problema a resolver, las alternativas de solucion, la toma de decision y la estrategia
que se adopta para asegurar su cumplimiento. El siguiente presenta el analisis y
evaluacion de resultados para lo que se utilizan métricas de desempero, y
comparaciones entre el estado inicial y final es decir el antes y después de la toma
de decision, y finalmente en el quinto capitulo se presentan las conclusiones a las
que se llega y se formulan las recomendaciones pertinentes para asegurar que los
resultado deseados permanezcan en el tiempo.



CAPITULO 1

ANALISIS ESTRATEGICO

El objetivo del presente capitulo es mostrar la alineaciéon existente entre la
estrategia de la empresa objeto de estudio y el informe de suficiencia a desarrollar.
Para ello se realiza el analisis estratégico de la organizacion siguiendo una
metodologia definida; partimos por el analisis basico, analizando las declaraciones
de su Vision y Mision, luego se realiza el analisis de los factores criticos de éxito,
analisis de su entorno (oportunidades y amenazas), y de las capacidades de la
Empresa (Valores Institucionales, Expectativas de los agentes relacionados,
Fortalezas, Debilidades), finalmente revisamos la generacion de estrategias
mediante el analisis FODA vy ubicamos dentro de las estrategias generadas, la
necesidad de realizar el redisefio de proceso de Recaudacion; objetivo principal de

este informe.

1.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1.1 Analisis Basico Declaracion de la Vision y Mision de la Organizacion

La Mision y Visidn de la organizacidon segun sus documentos oficiales son las
siguientes:

Mision:

“Brindar servicios financieros de calidad a las entidades del sector publico, sus

proveedores, trabajadores y publico en general.



Contribuir con la descentralizacion economica y financiera del pais, a través de la
extension de sus servicios en zonas en donde no exista oferta bancaria, en un
marco institucional que garantice su auto sostenibilidad financiera.”

Vision:

“Ser el Banco del Estado reconocido por la excelencia en la calidad de sus

servicios, la integridad de su gente y por su contribucion al desarrollo nacional.”

1.1.2 Objetivos Estratégicos Generales

Los objetivos estratégicos que se desprenden del Plan Estratégico General de la

Institucion para el Horizonte de planeamiento 2004 - 2008 son los siguientes:

o Autosostenibilidad financiera

e Brindar Satisfaccion al cliente.

e Contar con procesos eficientes.

e Contar con una organizacion orientada al logro

¢ Reduccién de todo riesgo.
1.1.3 Factores Criticos de Exito

Se identificaron los siguientes FCE para el logro de los Objetivos Institucionales

Liderazgo en la Toma de Decisiones.- Los funcionarios del Banco de la Nacién
deben caracterizarse de contar con los siguientes aspectos: capacidad profesional,
criterio de gestion, experiencia en el negocio bancario, integridad y solidez
personal, orientado a resultados para lograr eficiencia en la gestion y generar

confianza a los diferentes agentes relacionados con la Institucion.

Eficiencia de Gestion Interna.- La Estandarizacién y centralizacién de los
procesos operativos en un solo sistema, apoyados en la tecnologia, permitira liberar
de la carga operativa (tareas rutinarias) a las Unidades de Negocio, con el fin que
estas optimicen sus tiempos y puedan enfocarse al rol que les corresponde dentro

de la organizacion.

Eficacia en la Gestion de Informacion.- Los nuevos requerimientos de
informacién necesarios para la toma de decisiones en tiempo real y la gestién de

riesgo, de las relaciones con el cliente hace necesario la disponibilidad de una



gestion de la informacion centralizada. En la actualidad la informacion debe ser

accesible, oportuna, relevante, coherente y segura.

Calidad de Servicio en la Prestacion de Servicios.- Ahora mas que nunca, le
corresponde al Banco hacer énfasis en la generacion y promocién de una cultura de
Calidad de Servicio, la cual debe ser interiorizada por todo el personal y que
permita tomar conciencia que el cliente es la esencia del negocio y su satisfaccion

es el principal objetivo de todos los que forman parte del Banco.
1.1.4 Analisis del Entorno — Oportunidades y Amenazas

En esta seccion se realiza el analisis del ambiente indirecto o contextual de la
organizacion, es decir el ambiente donde se desenvuelve la institucion identificando

las oportunidades y amenazas a los que se enfrenta actualmente

Oportunidades

O1.La necesidad del estado de incluir a todos los distritos del Pais en la Economia
Nacional.

02.La demanda de los pueblos del pais por mas y mejores servicios bancarios.
O3.Requerimiento del Sector Publico y Pensionistas, de nuevos Servicios del
Banco de la Nacion.

O4.Interconexion con nuestro principal cliente en el Sistema Integrado de
Administraciéon Financiera.

O5.El desinterés de la Banca Privada, por llegar directamente a los distritos pocos
rentables del Pais.

O6.La necesidad de la banca privada de contar con servicios de corresponsalia.

Amenazas

A1.Sector Publico autorizado a realizar servicios bancarios con la banca privada.
A2.El no ser el principal Agente financiero del Estado.

A3.Normatividad Legal y Administrativa que dificulta la decision para la gestion del
Banco.

A4.Reducciones presupuestales para el sector pubiico v umitaciones ern
Ziecucion.

A5. Variacion de la Politica Gubernamental.



1.1.5 Analisis de las Capacidades — Fortalezas y Debilidades

En esta seccidn se analiza el ambiente de trabajo o directo, identificando las

fortalezas y de debilidades de la empresa.

Fortalezas

F1.La mayor Red de Oficinas en el Sistema Financiero Nacional, especialmente en
distritos de provincias, con operaciones registradas al 100% en teleproceso.

F2. Atencion en 258 distritos donde somos Unica Oferta Bancaria.

F3. Centralizacion de las cuentas y sub-cuentas del Tesoro Publico (SUNAT.
SUNAD y Entidades Publicas).

F4. Personal con experiencia.

Debilidades

D1.Limitacién legal en los servicios bancarios ofrecidos.

D2.Infraestructura, numero del personal, procesos y sistemas de informacion
inadecuados para los volumenes de operaciéon atendidos, que generan largas
colas en Agencias, presentando una imagen negativa.

D3.Administracion inadecuada de Proyectos.

D4. Deficiencia de canales de comunicacion en niveles jerarquicos.

D5.Estructuras de cargos y categorias deficientes y regimenes pensionarios

dispersos.
Cuadro 1.1 Lista plana de factores FODA
Fortalezas Debilidades
F1. La mayor Red de Oficinas en el D1. Limitacién legal en los servicios
Sistema Financiero Nacional, bancarios ofrecidos.
especialmente en distritos de D2. Infraestructura, numero del personal,
provincias, con operaciones procesos y sistemas de informacion
registradas al 100% en teleproceso. inadecuados para los volumenes de
F2. Atenciébn en 258 distritos donde operacion atendidos, que generan
somos Unica Oferta Bancaria. largas colas en Agencias, presentando
F3. Centralizacion de las cuentas y sub- una imagen negativa.
cuentas del Tesoro Publico (SUNAT, D3. Administraciéon inadecuada de
SUNAD y Entidades Publicas). Proyectos.
F4. Personal con experiencia. D4. Deficiencia de canales de
comunicacién en niveles jerarquicos.
D5. Estructuras de cargos y categorias
deficientes y regimenes pensionarios
dispersos.




Oportunidades Amenazas

O1. La necesidad del estado de incluir a A1. Sector Publico autorizado a realizar
todos los distritos del Pais en la servicios bancarios con la banca
Economia Nacional. privada.

02. La demanda de los pueblos del pais A2. El no ser el principal Agente financiero
por mas y mejores Servicios del Estado
bancarios. A3. Normatividad Legal y Administrativa

0O3. Requerimiento del Sector Publico y que dificulta la decision para la gestién
Pensionistas, de nuevos Servicios del Banco.
del Banco de la Nacién A4. Reducciones presupuestales para el

O4. Interconexién con nuestro principal sector publico y limitaciones en su
cliente en el Sistema Integrado de ejecucion.

Administracion Financiera. A5. Variacion de la Politica Gubernamental.

O5. El desinterés de la Banca Privada,
por llegar directamente a los distritos
pocos rentables del Pais.

O6. La necesidad de la banca privada de
contar con servicios de
corresponsalia.

Fuente: Elaboracion propia

1.1.6 Matriz FODA - Generacion de Estrategias

Como producto del Analisis FODA, cruce de la matriz plana (cuadro 1.2)

desarrollado para la organizacién en estudio se generaron 5 principales estrategias:

1. Rentabilizacion de los recursos sin perjudicar la calidad y el rol social del Banco.
2. Modernizar, estandarizar y descentralizar la infraestructura de Canales.

3. Rediseno de procesos criticos del negocio con soporte Informatico integrado.

4. Implementacion de la gestidbn por competencias.

5. Gestionar el Riesgo de forma eficiente.

Para completar el analisis del ambiente directo, presentamos los valores sobres los
cuales se sustenta la organizacion y las expectativas de los agentes relacionados.
1.1.7 Valores Institucionales

La organizacion se sustenta en los siguientes valores:

Responsabilidad
e Compromiso con el cumplimiento de los objetivos.

e Cumplimiento de los plazos establecidos.

e Defensa de los intereses de la institucion.




Cumplimiento de las normas y procedimientos.

Honestidad / Integridad

Creatividad

Uso correcto de los recursos de la institucién.
Confidencialidad en el manejo de la informacion.

Uso productivo de jornada laboral.

Compatibilidad de intereses personales e institucionales.

Transparencia en todos los actos.

Abierto a nuevas metodologias.

Proponer ideas innovadoras aplicables y viables
econdmicamente.

Nuevas soluciones a problemas cotidianos.

Romper paradigmas.

Agregar valor.

Mejoramiento continuo: crecimiento personal y profesional.

Eficacia-Eficiencia

Iniciativa

Dar un trabajo de calidad (Calidad del Servicio).
Lograr los objetivos.
Uso racional de los recursos.

Optimizar el trabajo.

Anticiparse a las necesidades del trabajo.
Proactividad.
Automotivacion.

Autoevaluacion: Cuestionar tu propio desempeno.

1.1.8 Expectativas de los Agentes relacionados

Personal de Banco.- Trabajar en un lugar agradable donde se fomente el

desarrollo profesional a través de una escala remunerativa de acuerdo a las

competencias y funciones.

El Estado.- Tiene como expectativa que el Banco sea una empresa eficiente en su

gestion, cumpliendo con sus compromisos y ayudando a la descentralizacion

economica y financiera del Pais.
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Clientes- Nuestros Clientes esperan un servicio eficiente y oportuno para la
satisfaccion de sus necesidades en los servicios que le brindamos a través de todos

nuestros canales de atencion (Agencias, Cajeros Automaticos, Internet, etc.).
1.1.9 Alineamiento estratégico: Informe - Organizacion

Como corolario de este capftulo podemos afirmar que el objetivo del presente
informe, optimizar el proceso de recaudacion; cae dentro de las estrategias
generadas del analisis FODA, “redisefiar los procesos criticos de negocio con
soporte informatico” (estrategia DA generada en la matriz), y por consiguiente con
sus objetivos estratégicos.

En este sentido el informe de ingenieria que se presenta, apunta a conseguir el

objetivo estratégico de la organizacion, contar con procesos eficientes.
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1.2 DIAGNOSTICO FUNCIONAL

.. . < . . . s .
En esta seccion se presenta el diagnostico funcional de la organizacion en estudio,
poniendo especial énfasis en la descripcién de los procesos de la organizacion y

especificamente del proceso de Recaudacion.
1.21 Productos y Servicios

Los productos y servicios que ofrece el Banco se puede clasificar de manera

agregada como se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 1.3 Clasificacion de Productos y Servicios

Clasificacion del

Producto o Servicio Denominacién del Producto o Servicio

Esenciales Recaudacioén, Pagaduria

Comerciales Captaciones en UOB, Colocaciones, Fideicomisos, Comercio
Exterior, Corresponsalia Local e Internacional.

Fuente: Elaboracion propia
Una clasificacién mas detallada es la siguiente:

Cuadro 1.4 Clasificacion de Productos y Servicios detallado

Prg::l:it;zsy i Descripcién

Recaudacion Recaudacion sistema SUNAT
Recaudacion Entidades Publicas
Depositos Ahorros
Depositos cuentas corrientes
Emisiéon Depésitos Judiciales y administrativos
Emision Giros Bancarios — Telegiros
Cobranza de recibos
Cobranza de Facturas
Compra venta ME
Deposito Especial
Cobranza de letras

Pagaduria Retiro de ahorros ATM’s

Pago de Cheques
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Retiro de ahorros en ventanilla

Pago de Giros Bancarios / Telegiros

Pago de Depoésitos Judiciales y administrativos
Tarjetas Pagos FONAHPU

Pago de planillas

Pago de cheques

Créditos Prestamos a instituciones Publicas
Prestamos a Trabajadores y pensionistas del Sector Publico

Operaciones de soporte al comercio exterior (cartas de

credito)
Otros Productos y Corresponsalia
Servicios L )
Fideicomisos

Comisién de confianza

Fuente: Elaboracién propia

1.2.2 Clientes
Los clientes del Banco de la Nacién se pueden clasificar de la siguiente manera:

Cuadro 1.5 Clasificacion de clientes del Banco de la Nacion

Clientes ¢Quiénes son?
Estratégicos SUNAT, MEF
Finales Usuarios Retail
Del Estado Gobierno Nacional, Organismos participativos del Gobierno

Nacional (Gobiernos Regionales, Gobiernos Locales, Poderes
legislativo y Judicial, Empresas y Universidades Publicas)

Por Corresponsalia Banca Privada

Fuente: Elaboracion Propia

1.2.3 Proveedores

Los principales proveedores del Banco de la Nacién son diversas instituciones
publicas y privadas que proveen de recursos para la operacion de los servicios,
como por ejemplo:

. CAVALI (conformidad de operaciones)

° Camara de Compensacion Electrénica (Canje de Cheques)
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° Banco Central de Reserva del Peru. (Transferencia de Fondos)

° Empresas transportadoras de valores. (Remesas de fondos)
1.24 Procesos

Para realizar el diagnostico de los procesos actuales de la organizacién se sigue la

siguiente metodologia:

La metodologia que proponemos consiste en; Revisar la cadena de valor de la
Organizacion, Lo cual nos servira para identificar los macro procesos y realizar un
primer acercamiento a la clasificacién de los procesos. Luego Revisamos el mapa
de procesos, Utilizamos el mapa de procesos como una herramienta que nos
permitira representar los proceso identificados y sus interrelaciones. Enseguida
pasamos a Revisar el Diagrama de Control de Flujo de Informacion, esta
herramienta nos permitira entender la relacién de la organizacién con su entorno.
Finalmente Clasificaremos los procesos y elaboraremos la matriz Procesos vs.
Departamentos, con lo cual se pretende tener una idea mas detallada de como
estan distribuidos los procesos y como estos atraviesan a la organizacién del

Banco.

| Revision de la cadena de valor de la Organizacion

Para identificar los macro procesos, se conceptualiza de manera general la cadena
de valor del Banco, haciendo un cruce clientes - productos y servicios, segun la
clasificacion hecha en secciones anteriores.

Cadena de valor de la organizacion

Mercadeo

Procesamient

0 de Operacion

Negocios

Asesoria Juridica Imagen Corporativa Calidad Tr

Figura1.1 Fuente: Planeamiento y Desarrollo
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Del modelo presentado podemos inferir:

e El area de mercadeo y comercializacion del Banco como tal, se encuentra
desagregada en la organizacion ya que algunas funciones como Imagen y
Protocolo asi como Calidad de Servicio estan dispersas en otros departamentos.

e Se considera que existen tres macro-procesos principales que cruzan el Core-
Banking; Recaudacién, Pagaduria y Créditos; en general, las areas del Banco
debieran estar organizadas funcionalmente alrededor de estos procesos
principales, dado que constituyen los procesos generadores del mayor volumen

de servicios en términos de numero de operaciones realizadas (76%).

Il Elaboracion y analisis del mapa de procesos de la organizacion

La manera mas representativa de reflejar los procesos identificados y sus
interrelaciones es a través de un mapa de procesos, que viene a ser la
representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de
gestion.

Para la elaboraciéon de un mapa de procesos, y con el fin de facilitar la
interpretacion del mismo, es necesario analizar previamente en las posibles
agrupaciones en las que pueden encajar los procesos identificados. La agrupacién
de los procesos dentro del mapa permite establecer analogias entre procesos, al
tiempo que facilita la interrelacion y la interpretacion del mapa en su conjunto, por
tanto la regla general recomendada es que cada organizacién busque consenso
para agrupar sus procesos principales.

Para fines del presente informe, utilizaremos una agrupacion bastante difundida y
utilizada por otras organizaciones, que se refiere a la de distribuir los procesos por
Procesos Estratégicos, Procesos Operativos y Procesos de Apoyo, lo cual se alinea
y encaja bastante bien con el uso de la Cadena de Valor de la organizacion. De
esta manera se puede distinguir que cada uno de estos grupos responde a la

siguiente clasificacion:

e Procesos Estratégicos: Son aquellos procesos que estan vinculados al ambito
de las responsabilidades de la direccién y, principalmente, al largo plazo. Se
refieren fundamentalmente a procesos de planificacion y otros que se
consideren ligados a factores clave o estratégicos para que los procesos clave
obtengan resultados adecuados. Se ubican en la parte superior del mapa.
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e Procesos Operativos: Son aquellos procesos ligados directamente con la
realizacion del producto y/o la prestacion del servicio. Son los procesos de
“linea”. Estos procesos tienen contacto directo con el cliente y se realizan en
tiempo real y son la razén de ser del Banco. Se encuentran localizados en la

parte central del mapa.

e Procesos de Apoyo: Son aquellos procesos que dan soporte a los procesos
operativos. Se suelen referir a procesos relacionados con recursos materiales,
organizativos o de informacién; incluyen aquellos procesos referidos con las

mediciones y controles. Se encuentran en la parte inferior del mapa.

Claro esta que las agrupaciones asi enfocadas, de hecho, se pueden entender
como Macro Procesos que incluyen dentro de si otros Procesos, sin perjuicio de
que, a su vez, uno de estos procesos se pueda desplegar en otros procesos que
podrian denominarse como Sub. Procesos, o procesos de 3° nivel, y asi
sucesivamente, esto es lo que conocemos comunmente como la jerarquia de
procesos. En funcion del tamano de la organizacion y/o la complejidad de las
actividades, las agrupaciones y la cantidad de procesos, asi como los posibles
niveles, seran diferentes. Sin embargo, hay que tener cuidado cuando se definen
los niveles, ya que se puede caer en un exceso de documentacion, que ademas
puede dificultar la interpretacion de los mapas. Debemos resaltar que los mapas de

procesos son un instrumento para la gestion y no un fin en si mismo.

Por tanto, los mapas de proceso excesivamente detallados pueden contener mucha
informacion, pero presentar dificultad para el entendimiento de la estructura de
procesos, es decir, contener un exceso de informacion con poco valor y/o un
excesivo detalle, que dificultan la interpretacion. En este sentido para fines de este
capitulo, consideraremos que un despliegue excesivo de los procesos podria
conducir a la consideracion de procesos muy “atomizados” que representan
resultados de escaso interés por si solos, y que seria de mayor utilidad y mas facil
manejo si se consideraran de manera mas agregada, cuando realicemos el analisis
del problema objeto de estudio del presente informe, si llegaremos a nivel de

analisis de actividades para el proceso en mencion.

De acuerdo a la informacion de la que se dispone (Levantamiento de informacion
mediante entrevistas con funcionarios y Jefes de Division, Seccién y Gerentes de
los diferentes departamentos, documentos organizativos ROF, MOF, Manuales de
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procedimientos), se ha definido el Mapa de Procesos para la Organizacion (ver Fig.
1.2)

Il Elaboracion y analisis del diagrama de control de flujo de Informaciéon de

la organizaciéon

El Diagrama de Control de flujo de la informacion nos permite graficar el alcance del
Banco de la Nacion, donde se describe la funcion del negocio en relacién con su
entorno. En este sentido, el diagrama tiene por objetivo mostrar, de manera
resumida, el flujo de informacion entre las principales macro- funciones con las

distintas entidades relacionadas.

En el grafico se muestran al lado izquierdo los entes proveedores, a la derecha los
clientes o usuarios, en la parte superior las instituciones externas y en la parte

inferior las entidades internas que tienen relaciones con la operacion.

El diagrama, si bien constituye un grafico simplificado, nos permite contar con una
primera vision general, que situa al Banco en su entorno. El Diagrama de Control

para el Banco de la Naciéon se muestra en la figura 1.3

IV Clasificacion de los procesos y elaboracion de la matriz Procesos VS

Departamentos

Para completar el analisis y tener una idea completa de los actuales procesos que
se desarrollan en el Banco, se presentan, la clasificacion (ver cuadro 1.6) y
jerarquizacion de los procesos hasta el nivel de subproceso (anexo 1), la matriz
Procesos VS Departamentos (Anexo 2) herramienta que nos permite visualizar
como los procesos atraviesan la organizacion y a la vez identificar a los duefios de

cada proceso

Cabe aclarar que se llegaron a estos resultados sobre |la base de entrevistas con
cada Departamento, la descomposicion de funciones, la Cadena de Valor de la
Organizacion y del Analisis de las Estrategias de la Institucion, lo cual permite
establecer la identificacibn de procesos que cruzan transversalmente la

organizacion del Banco.
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Cuadro 1.6: Clasificacion de los procesos de la organizacion

Grupo

Macro Proceso

Core Bancario

Pagaduna

[Recaudadion

|Captadones

Colocadones

Fideicomisos

Logistica Operativa

Administraaon de Transaccaones

Atenaon al Cliente

|Otros Servidos JAdministradon de Cheques de Gerenda

Administracon de Depositos Judidales y

Administradon de Telegiros

[Cobranzas Coactivas

IConfirmadion de Saldos y Levantamiento de Seaeto

Corresponsalia

Inversiones

Estratégico

Planeamiento Institucional

Desarrollo de Proyectos

Desarrollo Institucional

Comunicadon

Soporte

Abasteamiento de Bienes y Servidos

Gestion de RRHH

[Presupuesto

|Control Intemo

Gestion de Riesgos

[Tramite Documentario

Servidos Generales

|Soporte Legal

|Gestion Contable

|Gestion de T1

|Analisis financero

Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrollo
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1.2.5 Organizacion - Entendimiento de la Estructura Actual

| Interpretacion del Objetivo de la Organizacion

Para efectos de entender la Actual Estructura del Banco, es necesario destacar las
caracteristicas que son relevantes a su conformacion. Conceptos como su
Naturaleza Institucional, definicion de su Objetivo Principal y Funciones Generales

son importantes de mantener a la vista.

El Banco de la Nacion es una empresa de derecho publico, integrante del
Sector Economia y Finanzas, que opera con autonomia economica, financiera

y administrativa. El Banco tiene patrimonio propio y duracion indeterminada.

Se entiende que el Banco debe atender los dispositivos de regulaciéon y control
estatal que aun cuando tiene autonomia para administrarse, le impiden salir del

ambito de control del Estado, ya sea a través de Contraloria, FONAFE o la SBS.

El Banco se rige por normas como su Estatuto, por la Ley de la Actividad
Empresanial del Estado y supletoriamente por la Ley General de Instituciones

Bancarias, Financieras y de Seguros.

La orientacidn principal para su actividad la otorga su Estatuto, mediana restriccion

en la medida que su modificaciéon es posible con la aprobacién del ente rector de su

Es objeto del Banco administrar por delegacion, las sub-cuentas del Tesoro
Puablico y proporcionar al Gobierno Central los servicios bancarios para la
administracion de los fondos publicos.

actividad, Ministerio de Economia y Finanzas.

El Estado responsabiliza al Banco por el manejo de fondos publicos, gestion que

debe cumplir con los lineamientos que le brinde Economia y Finanzas.
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Cuando el Ministerio de Economia y Finanzas lo requiera y autorice en el
marco de las operaciones del Sistema Nacional de Tesoreria, el Banco actuara
como agente financiero del Estado, atendera la deuda publica externa y las
operaciones de comercio exterior. Asimismo, recauda tributos y efectua

pagos, sin que esto sea exclusivo, por encargo del Tesoro Publico o cuando

medien convenios con los organos de la administracion tributaria.

Es necesario considerar que a diferencia del encargo descrito en el acapite anterior,
el papel de agente financiero para operaciones del exterior y el papel de recaudador
de tasas y tributos son actividades que pueden ser distribuidas por el MEF entre
diversas entidades financieras. Ello advierte la necesidad de demostrar que la
organizacion del Banco facilita la entrega de dichos servicios, actuando con
eficiencia, superando a la que otros Bancos podrian ofrecer al Estado.

Para atender las responsabilidades asignadas, el Banco de la Nacién cuenta con la

siguiente Estructura Organica:

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ACTUAL

r

Py Banco de ha Necsn

oIRECTORIO PR

Figura 1.4 (Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrollo)
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De manera similar se desprende del Organigrama y el Manual de Funciones del

Banco que su Organizacién contempla los temas de:

o Control Estatal y Regulacion: Control Interno, Secretaria General (MOF: Brindar
la informacion correspondiente a la Oficina Principal del Banco y oficinas de Lima
Metropolitana y Callao que sea solicitada de acuerdo con la Ley N°® 27806, Ley de
Transparencia y Acceso a la Informacién Publica y sus normas modificatorias y

reglamentarias), Oficialia de Cumplimiento y Riesgos.

e Administracion de Fondos publicos: Responsabilidad asumida entre varias
unidades organicas, como son: Servicios Bancarios, a través de su seccion
Ingresos y Egresos del Tesoro, cuya mision establece el manejo de Tesoreria del
Estado (MOF: operar el movimiento de las sub-cuentas de egresos y sub-cuentas
de Encargos del Tesoro Publico, asi como reportar a usuarios internos y externos
autorizados informacion de recaudacion y mantener actualizada la Base de Datos
Estadistica de los servicios del Departamento) y otras funciones de la Divisidon de
Recaudacion (MOF: Ejecutar y contabilizar el movimiento de las sub-cuentas del
Tesoro Publico y operar las sub-cuentas de encargos; Mantener el control operativo
de las sub-cuentas y cuentas del Tesoro Publico; Centralizar y controlar la
documentacion sustentatoria de los documentos valorados del Tesoro Publico
procesados en las agencias e informar a la Direccion General del Tesoro Publico);
el Departamento de Finanzas ( MOF: Coordinar con la Direccion General del
Tesoro Publico el flujo de ingresos y egresos, a fin de establecer permanentemente
niveles adecuados de caja para atender sus requerimientos; Elaborar y difundir el
Informe de Tesoreria del Gobierno Central y la Posicion de Caja del Tesoro Publico
a usuarios autorizados; Elaborar y presentar la informacion presupuestaria para la
Cuenta General de la Republica. ) y Operaciones (MOF: Atender el servicio de la

deuda publica interna, segun instrucciones del Ministerio de Economia y Finanzas).

e Encargos del MEF: El Departamento de Servicios Bancarios tiene entre sus
funciones la atencién de los encargos de agente financiero en transacciones con el
exterior y la recaudacion tributaria. EI Departamento de Operaciones, a través de la
Division Depositos atiende el mayor encargo de pagos: remuneraciones de
trabajadores del Estado y pensiones.
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En consecuencia, la organizacion esta cubriendo la responsabilidad para la cual se
cre6 como Banco del Estado. Ello no significa que la estructura contenga unidades
organicas que especificamente atiendan cada uno de los temas arriba sefalados.
Por ejemplo, el objetivo de administrar los fondos publicos no implica la existencia

de una unica unidad especializada.

De otro lado, el organigrama en su primer nivel, permite ver que el Banco asigna
con claridad el tipo de responsabilidad que debe asumir cada grupo de unidades
organicas, como son: las de linea, las de apoyo y las de asesoria 0 consultivas. En
este sentido, en los Departamentos se observa coherencia entre especializacion,
funcion principal y responsabilidad. Sin embargo, ello no garantiza adecuacién de la
distribuciéon de funciones dentro de las unidades componentes de los
Departamentos, pues el analisis corresponde a diversos aspectos, adicionales a los

que hasta ahora se revisaron.

Il Analisis de la Estructura Organizacional Actual

Parte del entendimiento de la actual estructura del Banco es el entendimiento de los
componentes teoricos que sustentan su esquematizacion. Conceptos como la
adopcion de definiciones respecto de sus componentes (complejidad, formalismo y
centralizacién), modelo de departamentalizacion, o el tipo de estructura

organizacional sera revisada brevemente a continuacion:

La organizaciéon del Banco es compleja. Las actividades del Banco se agrupan
otorgando cierto nivel de complejidad horizontal, necesaria para asociar
funcionalmente a los especialistas; tiene tres (3) niveles de jefes formales (Jefe de
Departamento, Division y Seccion) ademas de la Alta Direccion, y alberga una red

de agencias cuya ubicacién se extiende a lo largo de todo el territorio nacional.

También se puede decir que el Banco es una entidad con un alto nivel de
formalizacion a través de procedimientos y directivas internas, los mismos que en
general apuntan a que las aprobaciones se den en los niveles de decision

centralizados.

Respecto al Disefo de su estructura, se advierte que las unidades funcionales
recogen en ellas la especializacion como comun denominador, por ello prevalece
que los departamentos agrupan a los especialistas por objetivos técnicos comunes,

sin que necesariamente sean objetivos del negocio, como podria ser la agrupacion
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por servicios o por mercado. Esta departamentalizacién, es la que prevalece, y se
encuentra que existen algunas agrupaciones por proceso, como es el caso de las
Unidades de Control, Abastecimiento, Personal, o Fideicomisos, casos en los

cuales los procesos se inician y completan bajo la responsabilidad de un unico Jefe.

En cuanto al tramo de control de los jefes, a excepcidén del Gerente General, que
actualmente tiene la supervision directa de 17 unidades organicas, y los Jefes
Zonales de Red de Agencia, en ningun caso se advierte tramos que puedan
generar descontrol en la direccién y supervisidon de los subordinados, y por el
contrario se ejerce con regularidad la toma de decisién en el primer nivel, dejando

poca autonomia a los dependientes directos.

Si bien es cierto la Estructura Organizacional Actual del Banco de la Nacién tiende
a ser de “Tipo Funcional”, ya que éste predomina en gran parte de la Institucién, se
aprecia que algunas areas del Banco internamente asumen caracteristicas de otro
tipo, como por ejemplo se observa en Auditoria Interna, Oficialia de Cumplimiento,
Evaluacion de Cartera de Crédito, Riesgos, Comunicacion Corporativa, Asesoria

Juridica y Planeamiento y Desarrollo, son tipicamente de Staff.

También se aprecia que las areas de Secretaria General, Seguridad de
Informacién, Logistica, Personal, Contabilidad, Finanzas, Informatica, Operaciones,
Servicios Bancarios, Créditos, Fideicomisos y la Red de Agencias, son del tipo de

estructura Funcional.

Por consiguiente, la Estructura Organizacional Actual del Banco de la Nacion,
principalmente “Funcional”, no es limitante para el buen desarrollo del mismo. Se
debe de buscar la ruta y los mecanismos adecuados, que permitan hacer mucho
mas dinamica la organizacion en aras de la integracion de todas las areas y que
estas se articulen en forma conjunta en base a objetivos comunes para hacer
posible el desarrollo integral del Banco, es preciso indicar que el Banco se
encuentra inmerso en un proceso de re estructuracion el cual a la fecha no se
encuentra implementado. En el anexo 3 se muestra la nueva estructura

organizacional del Banco aprobada recientemente.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

El presente capft/ulo tiene por objetivo situar el problema dentro de un conjunto de
conocimientos, que permita orientar la busqueda de la solucion y ofrezca una
conceptualizacién adecuada de los términos que utilizaremos.

2.1 GESTION POR PROCESOS

Es un modelo de gestidon que consiste en gestionar integralmente y concentrar la
atencion en el resultado de cada uno de los procesos que realiza la empresa, en
vez de las funciones, tareas o actividades individuales.

2.1.1 Enfoque de procesos

El enfoque de procesos plantea que un “resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan

€COMO un pProceso.
2.1.2 Caracteristicas de la gestion por procesos

Cuando se gestiona por procesos las organizaciones adquieren las siguientes

caracteristicas:

¢ La Organizacion se describe como una red de procesos. Los procesos se

documentan y gestionan de “extremo a extremo”.
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Las necesidades del cliente estan claramente definidas y se actualizan

regularmente.

Las funciones, los puestos, los controles y el uso de los recursos dependen de

los procesos.
Controles:

1. Estan para regular la realizacion de los procesos, NO para

entorpecerlos.
2. Los controles deben ser efectivos.

Existe un “propietario” de cada proceso, quien es responsable de conseguir la

finalidad que el proceso persigue.

Las responsabilidades se asignan de manera que se garantice la gestion inter-

funcional de los procesos criticos.

Los procesos se encuentran por encima de las funciones e incluso de las

Organizaciones.

Proveedor Banoco de la Instituciones Cliente
Nacion de micro
finanzas

Figura 2.1 Los procesos por encima de funciones y organizaciones

Es posible medir el grado de satisfaccion del cliente interno o externo, y ponerlo

en relaciéon con la evaluacion del desemperio personal.

Se establece una definicion clara de los objetivos de los procesos en términos

del valor agregado percibido por los clientes.

Se establece en cada proceso indicadores de funcionamiento y objetivos de

mejora.
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2.1.3 Enfoque Funcional vs Enfoque de Procesos

Las organizaciones funcionales y las organizaciones por procesos presentan
diferencias muy marcadas en el enfoque en que se gestiona la organizacion y la

manera como se realiza el trabajo.

Cuadro N° 2.1 Comparacion de enfoques

B . . e ——_—

JRGANIZACI _L "Illl CIONA! | -~ ORGANIZ | {'.v_l--ﬂ'ku S

Prima el individualismo Prima el trabajo en equipo

Las funciones predominan sobre
los procesos Las funciones dependen de los procesos
Los puestos existen para ejecutar el

Se asignan actividades para cubrir |proceso, cubren sus requerimientos y

el tiempo de los puestos agregan valor

El resultados del area se deben a | El resultados del proceso se deben al

una persona equipo de trabajo

Los empleados son el problema El proceso puede tener fallas

El personal sélo ejecuta El personal ejecuta actividades en cada uno
actividades del puesto de los procesos en los que participa.

Fuente: Adaptado de EADE Transformacion empresarial

7o S0 }.

‘» Requerimiento 1
del cliente ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ Clientes

insatisfechos

Lenta atencién de pedidos

ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ S,

Rapida atencién de pedidos

1 Requerimienta
del cliente

Figura 2.2 Comparacién enfoque funcional y por procesos
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2.1.4 Organizaciones Funcidonales vs Organizaciones por Procesos

También existe diferencia en cuanto a la manera como se enfocan los esfuerzos y

como se estructura la organizacion, veamos el siguiente cuadro.

Cuadro N° 2.2 Cuadro comparativo de tipos de organizacion

Se priorizan las jerarquias y
estructuras

Se priorizan los procesos, los cuales estan
claramente identificados

Las normas legales pretenden
organizar las instituciones

Los procesos se definen en funcién al
cliente y a los fines de la institucion

No se tienen definidos los procesos

Las funciones dependen de los procesos

Se confunde procedimiento con
proceso

Los procedimientos y las normas legales
facilitan la ejecucién de los procesos, NO la
entorpecen

Problemas de coordinacion.
Existencia de “feudos”
(Departamentos)

Desconfianza. Exceso de controles

Organizaciones mejor interconectadas
interna y externamente

Fuente: Adaptado de EADE Transformacién empresarial

1
TRADICIONAL
ESRUERZO DE ESRUERZO DE ESRUERZO DE ESRUERZO DE
MEJORA MEJORA MEJORA MEJORA
UNIDAD 1 UNIDAD 2 UNIDAD 3 UNIDAD 4
ENFOQUE POR PROCESOS
w
s <
Q
Wy
=
i
UNIDAD 1 UNIDAD 2 UNIDAD 3 UNIDAD 4

Fig. 2.3 Diferencia entre enfoque tradicional y enfoque de procesos
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2.1.5 Definicion de proceso

Un proceso es una secuencia de actividades relacionadas entre si, que emplean
ENTRADAS (INPUTS), le agregan valor a éstas, transformandolas en SALIDAS
(OUTPUTS) que se suministran a clientes (internos o externos). Los procesos
utilizan los recursos y controles para poder transformar las entradas en salidas y

alcanzar los objetivos de la organizacion.

T = I
| PROCESO |
| |
oW E
2
w ‘ 5
o | ©
Mateniales — . —— Productos l
A Datos Servicios
Requisitos Informacion
INDICADORES

Fig. 2.6 Conceptualizacion de proceso

2.1.6 Jerarquia de los procesos

Para estudiar y analizar los procesos estos se pueden agrupar por jerarquias o
niveles de modo tal que en un nivel dado se encuentren procesos similares en

complejidad.

Macroproceso: Son los grandes procesos o procesos genéricos de la empresa,

que en conjunto dan una vision de como opera la organizacion.

Proceso: Partes definidas de un macro-proceso. Pueden ser paralelos o

secuenciales y contribuyen a la mision del macro-proceso.

Actividad: Acciones que forman un proceso. Por lo general estan encargadas a un

area funcional.

Tarea: Microacciones que forman una actividad. Es la subdivision mas pequena del

proceso.
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BANCO DE LA NACION

TR Macroproceso
i I 1 | [
L =) I_
— 1 7

Figura 2.7 Jerarquia de los procesos

2.1.7 Tipos de procesos

Procesos estratégicos: Procesos responsables de analizar las necesidades vy
condicionantes de la sociedad, del mercado y de los accionistas, para a partir del
analisis de todo ello y el conocimiento de las posibilidades de los recursos propios,
emitir las directrices adecuadas al resto de procesos de la organizacion para asi

asegurar la respuesta a las mencionadas necesidades y condicionantes.

Procesos operativos (Procesos CORE): Aquellos procesos que definen el
negocio de la Organizacion. Permiten diferenciar una Organizacion de otra.
Dependen del sector industrial en particular y de la estrategia de la organizacion.
Procesos a partir de los cuales el cliente percibira y valorara la calidad de la

empresa. Tienen un impacto en el usuario o cliente creando valor para este.

Procesos de soporte: Procesos responsables de proveer a la organizacion de
todos los recursos necesarios, en cuanto a personas, maquinaria y materia prima.
Dan apoyo a los procesos operativos. Son normalmente genéricos, es decir se

pueden aplicar a cualquier sector industrial y es independiente de |a estrategia.

En algunas ocasiones también es pertinente adicionar una clasificacion mas a esta

que se plantea, los denominados procesos de medicion y mejora.
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2.1.8 Elementos de un proceso

Los procesos quedan completamente definidos cuando se conocen todos sus
elementos y la forma como funcionan, a continuacion se listan los elementos de un

proceso.

Cliente: Son las personas, procesos u organizaciones que utilizan los resultados
del proceso, es el siguiente paso del proceso. La gestion por procesos se enfoca al
cliente, lo que comprende:

° Identificacion del cliente

° Conocer sus necesidades y expectativas, expresados en caracteristicas de

tiempo, cantidad, propiedades, facilidad de uso y percepciones de valor.

° Disenar las salidas (bienes o servicios)
° Disenar los procesos
° Medir la satisfaccion del cliente

Salidas: Son los elementos producidos (bienes y servicios) por el proceso, las

salidas deben cubrir los requerimientos y expectativas del cliente del proceso.

Las salidas deben contar con especificaciones que permitan determinar si son o no
de calidad. El “Flujo de salida”, de un proceso son las unidades producidas en un

intervalo de tiempo.

Flujo: Es la secuencia de actividades para transformar las entradas en salidas, se
puede representar através de:

° Diagrama de Bloques.

° Diagrama de Flujo.

° Diagrama de Operaciones (DOP).

° Diagrama de Analisis de Actividades (DAP).

Figura 2.8 Flujo de un proceso

Entradas: Son los elementos que desencadenan la realizacion del proceso, la
entrada es lo que va ser transformado para obtener la salida del proceso, las

entradas pueden ser materiales y/o informacion. Deben cumplir los requerimientos
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del proceso, las entradas, también deben tener especificaciones, para poder
determinar si son de calidad. Las salidas de un proceso pueden ser las entradas de

otro proceso.

CONTROLES CONTROLES

SALIDAS
Bac s

RECURSOS RECURSOS

CONTROLES

RECURSOS

Figura 2.9 Las salidas de un proceso pueden ser las entradas de otro

Recursos: Referido a los elementos TANGIBLES del proceso; Personal, Materia
Prima e Insumos, Maquinaria, Equipos, Herramientas, Repuestos, Energia,

Infraestructura.

Controles: Referido a los elementos INTANGIBLES del proceso, son mecanismos
que gobiernan el COMO, CUANDO y DONDE se realizan los procesos. Determinan
qué accién tomar cuando ocurren ciertos eventos o condiciones, los controles
pueden ser:

e Objetivos.

e Sistemas de monitoreo y control.

e Procedimientos, instrucciones, métodos de trabajo.

e Plan de produccién, ventas, compras, mantenimiento, etc.

e Especificaciones (estandares).

e Capacitacion y entrenamiento.

e Legislaciéon.

e Programas de control automaticos.
Proveedor: Persona, puesto, proceso u organizaciéon que provee al proceso de las
entradas requeridas, el proveedor debe cumplir con las especificaciones de las

entradas, demandadas por el proceso. El proveedor transfiere valor al proceso

cuando cumple con las especificaciones de las entradas.
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Limites: Son los que definen el alcance del proceso, al identificar el principio y

término del mismo, permite identificar los departamentos y puestos involucrados.

Existen dos tipos de limites. Limite técnico y limite fisico.
e Fisico: referido al(los) espacio(s) en el(los) que se desarrolla el proceso.

e Técnico: referido a la primera (inicio) y ultima (fin) actividad o tarea del proceso.

Limite Fisico "L | imite Técnico

Figura 2.10 Limites fisico y técnico de un proceso

Participantes: Miembros de la organizacion que participan en la ejecucion del
proceso, son responsables por la parte del proceso que ejecutan, se establece

relacionando el flujo del proceso con los puestos de la organizacion.

FLUJO PARTICIPANTES

Em v g

Figura 2.11 Flujo vs participantes de un proceso

Tiempo de Ciclo: Es el lapso de tiempo requerido para obtener una unidad de la
salida o productos, la reduccion del tiempo de ciclo permite una mayor

productividad de la organizacion y reduccion de costos.

Costo del Proceso: El mejor método de costeo, para este propésito, es el
denominado Costeo por Actividades (ABC). EI ABC parte del concepto de que el
costo es generado por el proceso al utilizar los recursos. Entonces mejorando el

proceso se utilizara menos recursos con la consecuente reduccion de los costos.
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Indicador: Es un criterio que juzga o mide el desempeno de un proceso (Lo que no
se puede medir, no se puede controlar; lo que no se puede controlar, no se puede

mejorar)

2.2 LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Basado en informacion sobre la materia, la Estructura Organizativa es el esquema
de jerarquizacion y division de las funciones que componen la Organizacion.
Jerarquizar es establecer lineas de autoridad (de arriba hacia abajo) a través de los
diversos niveles y delimitar la responsabilidad de cada trabajador ante solo un
supervisor inmediato. Esto permite ubicar a las unidades organizacionales en
relacion con las que le son subordinadas en el proceso de la autoridad. El valor de
una jerarquia bien definida consiste en que se reduce la confusion respecto a quien
da las d6rdenes y quien las obedece. La Estructura Organizacional define como se

dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas en los puestos.

Las organizaciones crean estructuras para facilitar la coordinacion de las
actividades y para controlar los actos de sus miembros. La estructura misma esta

compuesta de tres elementos:
Estructura = Complejidad + Formalismo + Centralizacion

Complejidad: se refiere al grado en que las actividades de la organizacion se

descomponen o diferencian. La complejidad puede presentarse en diversas formas:

a. Horizontal: Grado de separacion entre las unidades organizativas. Cuanto
mayor es la cantidad de ocupaciones diferentes en una organizacion que
requieren conocimientos y habilidades especiales, tanto mas compleja es la

organizacioén en el plano horizontal.

b. Vertical: Profundidad de la jerarquia de la organizacion. Cuanto mas niveles
existan entre los altos mandos y los operativos, tanto mas compleja es la

organizacion.

c. Espacial: Grado de dispersion de la ubicacién de las instalaciones fisicas y del

personal de la organizacion.
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Il Formalismo; Es el grado en que se usan las reglas y procedimientos, el grado
de estandarizacion de los trabajos de la organizacion. Si es un puesto muy formal,
entonces la persona que ocupa el puesto tiene muy poca libertad para decidir qué

se hara, cuando se hara y como se hara.

Il Centralizacion, se refiere al punto donde radica la autoridad para tomar

decisiones.

En consecuencia, la estructura o la “arquitectura organizacional”, son mucho mas
que un organigrama, representa la forma que adoptan las relaciones y las
agrupaciones entre las personas para que empleen eficiente y eficazmente los
recursos materiales y financieros a disposicion para cumplir una funcion o un
objetivo. Por ello, cuando se disefia e implanta una estructura, se piensa, en cémo
organizar a las personas para que lleven a cabo de la mejor manera la misién. Es
decir, se adapta la estructura a la estrategia, el entorno y las metas

organizacionales.

2.3 CADENA DE VALOR

La Cadena de Valor es un concepto desarrollado por Michael Porter donde se
establece una forma para clasificar los procesos de una empresa de produccion o
de servicios en dos grupos claramente definidos: unos primarios y unos de soporte
o secundarios. En el grupo de procesos primarios se encuentran los procesos de
logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, mercadeo, y servicio post-
venta. En el grupo de procesos de soporte se encuentran procesos de
administracion e infraestructura, gestién de tecnologia, gestién del recurso humano
y gestion de compras y adquisiciones. El valor se agrega en la medida en que cada

proceso se hace mas productivo.

Esta clasificacion es de mucha utilidad en toda la ejecucién de servicios sobre todo
para la priorizacion de los procesos a ser redisenados, puesto que procesos
primarios impactan directamente con el negocio del Banco y su capacidad para
generar valor para el cliente, por lo que tenerlos claramente identificados asegurara

que se dirijan correctamente los esfuerzos de rediseno.

De acuerdo a esta definicidn, se realizé el grafico de Cadena de Valor para el

Banco (Fig. 2.12); para el mismo se consideré la participacion de los departamentos
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en cada una de la clasificaciones de Porter, es por eso que se observa que algunos
departamentos participan en mas de una clasificacion de la Cadena, puesto que los
procesos que realizan corresponden a mas de una actividad primaria o de soporte.
Tal es el caso de Operaciones que tienen participacion en procesos primarios de

Logistica de Entrada, Operaciones y Logistica de Salida.

Para graficar la Cadena de Valor, se han utilizado los conceptos definidos por
Michael Porter cuando establecié este concepto adaptandolos para que sean
aplicables al negocio del Banco, por tanto, los conceptos de las actividades que han

sido utilizados son los siguientes:
| Actividades Primarias:
a) Logistica de Entrada: Procesos relacionados con la incorporacién de los

elementos necesarios para brindar los distintos servicios ofrecidos por el Banco al

sector publico y publico en general.

b) Operaciones: Procesos relacionados con la transformacion de los elementos
incorporados que finalmente se convertiran en servicios consumidos por los clientes

del Banco.

c) Logistica de Salida: Procesos relacionados con la distribucion de servicios

ofrecidos con el Banco.

d) Mercadeo y Comercializacion: Lo conforman los procesos relacionados con la

induccion y facilitacion para la adquisiciéon del servicio.

e) Servicio Post Venta: Son los procesos que velan por mantener y aumentar el

valor del servicio posterior de a la adquisicion del servicio.
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Il Actividades de Soporte o Secundarias:

a) Gestion de Administracion e Infraestructura: Son todos aquellos procesos
relacionados con la direccidén, control y planificacién del Banco, asi como todos

aquellos procesos administrativos que dan soporte a las operaciones.

b) Gestion del Recursos Humano: Conformado por los procesos relacionados con
la planificacién, seleccion, incorporacion, promocion y desincorporacién del

personal.

c) Gestion de Tecnologia: Conformado por aquellos procesos involucrados en el
conocimiento, capacitacidén adquirida, procesos y procedimientos y entradas
tecnologicas precisas para cada actividad de la cadena de valor, asi como el

resguardo de la Inteligencia Empresarial.

d) Gestion de Compras, Adquisiciones y Contrataciones: Procesos relacionados

con la adquisicidn de bienes y servicios que de soporte al Banco en su totalidad.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA DE SOLUCION

En este capitulo se describe la metodologia utilizada para la solucion del problema
que se pretende resolver, en este sentido preliminarmente se presenta mediante un
flujo de actividades cada paso seguido en la consecucion del objetivo planteado

para el informe.

PLANTEAMIENTO DEL ALTERNATIVAS DE

PROBLEMA SOLUCION TOMA DE DECISION

Analisis de la situacion
actual. Identificacion de la
situacion problema

(analisis del modelo de Formulacion de propuesta

procesos, analisis del Planteamiento de las gi:?zgggn del flujo de
dro de relaciones, emati 10N, A N
2 o g & altemativas de solucion caja de proyecto de rediseiio

analisis del modelo para la situacion problema
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Figura 3.1 Metodologia de solucion del problema

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para ubicarnos en el contexto de la situacion problema que se pretende resolver

seguimos una secuencia logica que permitira comprender la solucion planteada.
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3.1.1 Analisis de la situacion actual

| Modelo Funcional del Departamento de Servicios Bancarios

El modelo funcional del Departamento de Servicios Bancarios integra elementos
basicos que definen el funcionamiento del area: el alcance y la descomposicion
funcional del Departamento. Esta herramienta permite identificar el trabajo que se

desarrolla en el Departamento.

Se ha definido como alcance del Departamento, la misidn que desarrolla dentro de
la organizacion asociada a las funciones que actualmente realiza; mientras que la
descomposicion funcional es la disgregacion de las funciones definidas en el

alcance.

Il Alcance

El propésito del Departamento de Servicios Bancarios es administrar y asegurar
que la prestacidon de los servicios de giros, operaciones de desembolso de
préstamos, cobranzas, depésitos judiciales y administrativos, cheques de gerencia,
recaudaciéon, comercio, banco corresponsal en todo el ambito nacional, servicios
bancarios con el exterior y la administracion de servicios de mensajeria electrénica
interbancaria — SWIFT, se brinden de manera eficiente a los clientes institucionales
y usuarios. Asimismo, actuar como Agente Financiero del Estado y atender la
Deuda Publica Externa. También brindar el soporte operativo al Departamento de
Finanzas (en Cambios é Inversiones) y al Departamento de Créditos (en
Desembolsos y Cobranzas). Del mismo modo brinda servicios relacionados con la
Administracion de Operaciones Via Internet (Pago de Servicios Telefonicos y Venta
de Tasas Tributarias), que son centralizadas con fines de control y contabilizacion a

través de una Agencia Virtual.

Il Funciones Principales
Para cumplir con su mision, el Departamento de Servicios Bancarios cumple las

siguientes funciones:

e Brindar el Servicio de Recaudacion.- referido a la promocion y prestacion del

servicio de recaudacion favor de las Entidades Publicas.
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e Ejecucion de Desembolsos y Administrar Cobranzas.- referido a la ejecucion de
desembolsos de préstamos, promocidn y ejecucidon de cobranzas de las
operaciones crediticias del B.N. y otras Entidades Publicas.

e Administrar Cheques de Gerencia.- referido a la emision y control de cheques
de gerencia a Entidades Publicas y los procesados en el ambito nacional.

e Prestar Servicios Diversos.- referido a la promocion y ejecucion del servicio de
Corresponsalia en sus diferentes modalidades, Depésitos Judiciales vy
Administrativos, ejecutar embargos, Telegiros, y la ejecucién de Confirmacion
de Saldos y el Levantamiento de Secreto Bancario.

e Brindar Servicios de Operaciones con el Exterior.- referido a la ejecucion del
Servicio de Transferencias, Pagos, Cobranzas, Comercio Exterior, la emision de
Cartas Fianzas y Garantias y la administracion de Convenios y Contratos
Técnico Bancarios.

e Atender servicios de mensajeria electronica interbancaria, referido a la
comunicacion via SWIFT con bancos locales y extranjeros.

e Administrar Sub-Cuentas del Tesoro Publico.- referido a la Habilitacion de
Fondos a Sub-Cuentas del Tesoro y a la Transferencia de Fondos a las Cuentas
de Gobiernos Regionales y Locales.

o Contabilizar Transacciones.- referido al registro y contabilizacion de todas las

operaciones ejecutadas por el departamento.

IV Cuadro de Relaciones Externas e Internas

Los procesos que deben existir para atender las funciones antes senaladas se
relacionan con entes externos, tanto usuarios, como proveedores, reguladores y
otros. Dichas entidades son externas al objeto de estudio y pueden ser parte de la
propia Institucion, es decir otras areas del Banco o empresas y organizaciones

distintas a ella.

En este sentido, los cuadros (ver anexo 4 y 5) tiene por objetivo mostrar, de manera
resumida, el flujo de informacién entre las principales funciones del Departamento

de Servicios Bancarios con las entidades externas relacionadas

V Descomposicion Funcional
La descomposicion funcional es un esquema desagregado que ordena todas las

funciones relevantes existentes en el Departamento de Servicios Bancarios.
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Cabe resaltar que hasta este punto se ha considerado las funciones que cada area
entiende se realizan a su interior, lo cual es revisado mas adelante para establecer
los macro procesos de la organizacién, en los que se advertira la presencia de
situaciones que atraviesan horizontalmente varias de las unidades organicas. Los

diagramas de la descomposicion funcional se presentan en el anexo 6

VI Flujograma del proceso (modelo de procesos)

A partir de la descomposicion funcional se identifican los procesos del
Departamento, considerando la informacion relevada y asociando de forma légica
las acciones que se desempenan para su cumplimiento. Sin embargo, no todas las
funciones y sub-funciones identificadas anteriormente representan el nivel de

procesos en estudio.

Los procesos de recaudacion identificados se muestran en una primera tabla
(anexo 7) y luego se grafican en flujogramas (ver anexo 8) mientras que las
funciones y sub-funciones no relacionadas con procesos no se grafican (se listan en
una tabla anexo 7), ya que se considera que éstas ultimas so6lo involucran

procedimientos.

Por lo expuesto, los flujpgramas mostrados corresponden al nivel suficiente que
permitira el analisis de los procesos principales de la Institucion para el redisefio

respectivo.

3.1.2 Descripcion de la situacion Problema

Después de analizar los modelos funcionales y el modelo de procesos del
Departamento de Servicios Bancarios, se identificaron los principales problemas
que afectan el buen funcionamiento del proceso de recaudacion, luego del cual
mediante la técnica de diagrama causa-efecto (ver anexo 9) se plantean las
posibles causas para los problemas identificados.
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Cuadro 3.1. Problemas Observados y sus Posibles Causas

RECAUDACION

RECAUDACION SUNAT

Problemas

Posibles Causas

La centralizacion de
la recaudaciéon de
contribuyentes

MEPECOS es de
lento procesamiento.

Existencia de Diversas modalidades para cuadrar y
conciliar las operaciones de recaudacion de
contribuyentes MEPECOS.

Ausencia de interfase de conexibn o de medios
electronicos:

e Para la recepcion de la recaudacion efectuada en los
Bancos comerciales de los contribuyentes
MEPECOS.

e Para la acreditacion de la recaudacion a las cuentas
bancarias de los entes beneficiarios.

Versiones diferentes de plataformas informaticas para
centralizar la recaudacion.

Falta de un aplicativo que permita la consolidacion
automatica de la recaudacion PDT, correspondientes a los
archivos transmitidos por la Red de Agencias y lo
procesado con el uso de las transacciones SARABANK.
Falta de un aplicativo para la captura de la informacién
(CARATULA DE LOTE) en forma descentralizada en la
Red de Agencias.

Existencia de riesgos
operativos y demoras
en la captura de
recaudaciéon PRICOS

La captura de informacién de la recaudacién PRICOS se
efectia cumpliendo pasos intermedios (generacién de
disquete y transmisién de la informacion al computador
central). Se tiene establecido este sistema de trabajo en
coordinacién con SUNAT.

RECAUDACION DE TRIBUTOS ENTIDADES PUBLICAS

Problema Posibles Causas

El reporte de Ausencia de interfase de conexion con los acreedores
informaciobn a los tributarios.

acreedores

tributarios es de

lento procesamiento
(reportes y notas
contables)

Fuente: Planeamiento y Desarrollo
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Esta problematica observada presenta las siguientes caracteristicas durante la
realizacion de las actividades de este proceso.

1. Utilizacion de procedimientos manuales y engorrosos en el proceso de
recaudacion de tributos.

2. Uso de medios magneéticos para almacenar la informacion de recaudacion.

3. Ausencia de interconexiéon con bancos comerciales.

4. Centralizacion en el acopio de los formularios de pago e informacion del

resultado de la recaudacion.

De manera sintética podemos expresar que el problema a resolver se resume en la

optimizacion o mejoramiento del proceso de recaudacion.

Es importante recordar, tal como se dijo en el analisis de la organizacién de la
seccion 1.2.5.1 Entendimiento de la Estructura Organizacional Actual, en el capitulo
I, que la organizacion en estudio carece de exclusividad para brindar el servicio de
Recaudacion, es decir el Ministerio de Economia y Finanzas puede distribuir esta
actividad de recaudar tasas y tributos entre las diversas entidades financieras del
Pais, del mismo modo en el analisis FODA se delineo la estrategia DA : Redisefio
de procesos criticos de negocio con soporte informatico integrado, por lo tanto
observamos que la resolucion de este problema se encuentra alineado a los

objetivos estratégicos de la organizacion.
| Condiciones Iniciales
A continuacion se describen las condiciones iniciales de los procesos en estudio.

a. Recaudacion SUNAT
La frecuencia (f) de las operaciones al mes y las H-H utilizadas por cada

subproceso del proceso Recaudaciéon SUNAT se presentan a continuacion.

Cuadro N° 3.2 Condiciones iniciales Recaudacion SUNAT-ADUANAS

f: E:
. gk H-H/
Frecuencia | Frecuencia R
Actividad mensual anual gbsrgcion
1.-Operaciones al mes PRICOS 16306 195672 0.1
2.-Operaciones al mes MEPECOS 290933 3491196 0.1
2.-Operaciones al mes ADUANAS

Fuente: Departamento de Servicios Bancarios, Departamento de Planeamiento y Desarrollo
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b. Recaudacion Entidades Publicas
La frecuencia (F, N° de operaciones) anual, y las H-H utilizadas por cada operacion
de Recaudacién a Entidades Publicas se presentan a continuacién.

Cuadro N° 3.3. Condiciones iniciales Recaudacion a Entidades Publicas

FrectI:;ncia gl
Operacion
Actividad | anual G
1.-Operaciones de compra de tasas en
Agencias 1966640 0.05

Fuente: Departamento de Servicios Bancarios, Departamento de Planeamiento y Desarrolio

3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Para el cumplimiento del objetivo del presente informe, a manera de evaluar

metodolégicamente el proyecto de rediseno se plantea dos escenarios:

| Alternativa 1

Redisenar el proceso de Recaudacion.

Il Alternativa 2
Mantener los procesos actuales ()

3.3 TOMA DE DECISION

Para la toma de decision se sigue la siguiente metodologia:

* Los datos no han sido consolidados por el Departamento de Operaciones y Servicios Bancarios

* Se realizara un analisis incremental, para la comparacion de ambas alternativas
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3.3.4 Elaboracion de Propuesta de Rediseno

Metodologia de Rediseno
La metodologia de redisefio comprende los pasos que se siguen para elaborar las
propuestas de un nuevo modelo de gestion y la optimizacién de los procesos

prioritarios para el Banco.

Benchmark:
-Bancos Estatales
Sudamericanos
-Mayor Banco

;? Privado Peruano

Situacion Actual: Relaccionadas Situacion Redisefiada
Oportunidades -Modelo de Geslion
de mejora - -Procesos Redisefados

-Organizacion Redisefada

Figura 3.2 Metodologia de redisefio

En principio, los capitulos anteriores situan la operacion dentro de un contexto
especifico - con elementos del entorno, como son las restricciones normativas,
laborales, politicas, entre otras, con caracteristicas y formas de trabajo particulares,

y con estrategias y lineamientos ya definidos.

Con esta informacion y el analisis de buenas practicas se obtiene una concepcién
tedrica que sirve de base para la elaboracion de propuestas: una general que es la
vision de un nuevo modelo de gestidn, con caracteristicas que pueden ser
alcanzadas luego de trabajar sobre problemas o limitaciones existentes; y otra, las

alternativas para los procesos seleccionados como prioritarios.

El benchmark se realiza considerando organizaciones similares, tanto del sector
financiero, servicios publicos y como por su naturaleza estatal. Teniendo las
caracteristicas actuales, las deseadas y las restricciones principales para un
enfoque distinto de la gestion, se esquematiza un funcionamiento ideal para el

Banco.

I Benchmark — Modelo de Referencia
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La propuesta metodolégica comprende la revision de los procesos bajo dos
enfoques: del organizador de procesos, al reflejar el estado actual de los mismos y
del especialista en la esencia del rediseno, para la definicién del estado que en el

futuro se desea alcanzar.

Con el fin de incorporar elementos técnicos y experiencias positivas del sector, se
emplea el benchmarking como instrumento de apoyo que facilita el analisis y las
decisiones en torno a distintas iniciativas de cambio. Asimismo, para obtener un
modelo de referencia para el Banco, se consideran tanto las referencias del sistema

financiero de la regidn, como las buenas practicas en la gestién de procesos.

a. Referencias del Sector.-

Es util tomar en consideracion como operan algunos bancos lideres que pueden
servir de ejemplo para el Banco en analisis. Si bien, como banca estatal le
corresponderia mirarse ante los logros de otras instituciones similares, la gestion de
transacciones bancarias también puede ser observada en bancos privados
exitosos, que permitan visualizar un horizonte mas amplio del negocio bancario. De
otro lado, hay que observar buenas practicas en la realizacion de actividades que
no son exclusivas de la banca, de alli que el modelo de referencia para los
procesos a redisenar, sea un compendio de caracteristicas importantes que marcan
tendencias de modernidad y optimizacion del uso de recursos para la atencion de
sus clientes o usuarios. En el anexo 10 se exponen caracteristicas relevantes de

algunas organizaciones.
b. Aplicacion del Benchmarcking para el rediseio de procesos

En funcién al analisis de los modelos de referencia de tres Instituciones como
BECH, BB y BCP, las mismas que cuentan con reconocimiento internacional por su
solidez y capacidad de innovaciéon que les ha permitido asimismo, ubicarse como
lideres indiscutibles en los sistemas bancarios de sus respectivos paises, se
estructuré el resultado del benchmarking para extraer aspectos técnicos vy
experiencias de negocio de estos Bancos, los cuales seran de gran utilidad en las

decisiones de cambio del Banco de la Nacién.

De otro lado, el entorno del Banco influye en la adopcion de un modelo. Tal es el
caso de la normatividad externa del Estado que compete a las actividades del

Banco, o la descentralizacion que es un proceso en marcha y al cual toda
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institucion publica debe adecuarse, o la tendencia hacia la libre competencia en el

mercado financiero, la cual ya se desarrolla en otros paises de Latinoamérica.

Adicionalmente el Estudio ha conjugado diversos aspectos referidos a las buenas
practicas tanto en los sectores publico como privado, lo que en forma conjunta ha
permitido determinar siete factores de mejora que son aplicados en las
organizaciones antes indicadas y que de implementarse, contribuiran con beneficios
y mayor valor. Cabe senalar, que los factores de mejora son Factores Criticos de
Exito en una institucion como la que es objeto del presente informe, de alli que su
aplicacién resulta determinante para alcanzar niveles logrados por los bancos

lideres.

Para estructurar la informacion, se agrupan los elementos analizados en el
Benchmarking, especialmente los que muestran diferencias con el BN,

asociandolos a los factores de éxito con el que mejor se relacionan.

Cuadro 3.4. Elementos del Benchmarking / Factores de Exito

ASPECTO ASOCIADO: FACTOR RELEVANTE
Continuidad en la direadon

Continuidad en 13 direaion

Cultura Comerdal: diversfiaaon

Cultura Comerdal: diversificadon

Cultura Comeraal: diversificagon

ELEMENTO DIFERENCIAL
Continuidad en la Gestion

Tipo de Administradon

Ampliacgén del  Giro del Negoao
Generagon de produdos y Servioas
Rentabilidad / Diversficacion

Objetivo especifico

Cultura Comerdal: fidelizacion

Alcance Comeraal

Cultura Comerdal: orientacién al mer@ado

Banca Multiple Cultura Comergal: orientacon al merado
Bana Telefonica Cultura Comerdal: orientad6n al mercado
Sectorizadon de la Cartera Cultura Comerdal: orientacgon al mercado
Segmentagon Cultura Comerdal: orientaaon al mercado

Cultura Comerdal

Cultura Comerdal: proactividad hada el negoco

Orientacion hada las Ventas

Cultura Comerdal: proactividad haoa el negoao

Cobertura

|pescentralizacion

Alianzas con Canales Altermativas de Atencion

Descentralizadén

Optimizacion de la Base de Datos

Efidenda en la gestion

Prucesas y Sistermnas Operativos

Efidenda en 13 gestion

Eficdenda en la Gestion de Proyedos

Eficdenda en la gestion de proyectos

Auspido y Partiapacén en Programas Socales

Posiaonamiento

Presencia Intemacional

Posicionamiento

Reconoamiento Internadional

|Posicdionamiento

Capital Ventaja
Motivacion del Personal Ventaja
Participacion Corporativa Ventaja

Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrolio

c. Factores Criticos de Exito a partir del modelo de referencia
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c.1. Eficiencia de Gestion Interna- a través de la estandarizacion y
centralizacion de los procesos operativos mediante un solo sistema, apoyados en la
tecnologia, que permita liberar de la carga operativa (tareas rutinarias) a las
Unidades de Negocio, con el fin que éstas optimicen sus tiempos y puedan
enfocarse al rol que les corresponde dentro de la organizacion. Esta
implementacién, impactara positivamente en sus procesos, principalmente en los
que corresponden a Atencion al Cliente y Negocios del Banco como Captacion,
Colocacion, Recaudacion y Pagaduria, lo que a su vez, facilitara la labor comercial

en la Red de Agencias.

c.2. Descentralizacion.- basada en llevar los servicios y las plataformas de
consulta en forma efectiva y consolidada a todos los puntos de atencion,
principalmente a las agencias asi como a los otros canales virtuales establecidos.
Los canales, fisicos los clientes internos y externos, factor que otorgara beneficios
en la atencion al cliente (calidad), asi como en el fortalecimiento de la imagen del
banco. Del otro lado, las agencias serian las unidades que contribuyan con el
desarrollo descentralizado, en la medida o virtuales estarian a disposicion de todas
las unidades de negocio como herramientas de apoyo, que les permita mejorar su
capacidad de respuesta en la informacion hacia que su ubicacion les permite
recoger las necesidades de servicios en la jurisdiccidon y con ello, retroalimentar a
las areas de negocio para enfocar los esfuerzos adecuadamente, de manera

localizada.

c.3. Eficiencia de Gestion de Proyectos.- a través de adecuados mecanismos
de planeamiento, control y seguimiento, a ello hay que agregar, la condicién de
centralizar la generacién de proyectos, productos y servicios, a través de una sola
area encargada de coordinar con los responsables directos (lideres usuarios), lo
cual hace posible el desarrollo y la puesta en marcha de cada proyecto en forma
ordenada y dinamica, dando lugar a una conveniente priorizacién y calendarizacion
de los mismos, de acuerdo a:

° Los requerimientos comerciales de la Institucion.

° Los recursos disponibles.

. La rentabilidad proyectada a través de su implementacion.
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c.4. Creatividad y Orientacion al Mercado.- para ello, se considera necesario
repotenciar el Area de Productos y Mercados como articulador y especialista en la
generacion de productos y servicios que se ajusten al publico objetivo, basado en
el rol creativo que esta dentro de sus competencias como area estratégica, asi
como ser el agente motivador de todas las areas de la organizacion, principalmente
de las unidades de negocio, para generar en forma conjunta y consensuada,
nuevas alternativas comerciales a través de nuevos productos y servicios ylo
mejora continuas de los que ya se han implementado. A nivel interno, debe ser el
encargado de la difusion frecuente del portafolio de productos y servicios, para que
éste sea de conocimiento de todo el personal, principalmente de aquel que
conforma las unidades de negocio que atienden a los clientes y publico en general.
Asimismo el area de Productos y Mercados, debe medir constantemente si los
productos y servicios desarrollados e implementados cubren las expectativas de los

clientes y resultan rentables para la Institucion.

c.5. Segmentacion.- que permita identificar los diferentes tipos de clientes que
maneja el Banco, sobre todo para tomar conciencia de los segmentos claves, con
el fin de dirigir su oferta (productos y servicios) con mejores oportunidades de éxito,
ademas de una adecuada atencion de los requerimientos de los clientes a traveés de
una estrategia de posicionamiento (ventaja diferenciada, precios, canales). Para
ello se considera fundamental definir dos segmentos como:
e Banca Mayorista, que incorpora principalmente a todas Personas Juridicas
que el BN atiende, como son el Tesoro Publico, las Entidades del Estado y
de otro lado a Instituciones Privadas.
e Banca Minorista, que integra al universo de Personas Naturales clientes del
BN, como empleados activos y pensionistas del Sector Publico, asi como
todos los ahorristas captados en las Agencias UOB.
e Corresponsalia, que atiende las necesidades de otros bancos y entidades
financieras, y, de manera especial, el crédito a MYPES a través de la

asociacion con financieras especializadas en dicho sector.

Esto bien estructurado, deriva en el afianzamiento de la relacion con los clientes y
por ende en su fidelizacion, pero esencialmente promueve la especializacion del BN

en los negocios que desarrolla.
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c.6. Desarrollo de Ventajas Comparativas.- consideramos que el BN, debe
capitalizar y consolidar su posicion privilegiada y estratégica de ser el principal
Agente Financiero del Tesoro Publico y de otras Entidades del Estado, los mismos
que resultan ser sus clientes estratégicos. Cabe destacar, que esta consolidacion
debe pasar previamente, por la revision de los atributos débiles del BN referidos a
los temas estratégicos, core bancario y de soporte tecnolégico y operativo, los
cuales han sido analizados en el Informe de Diagnéstico de los Procesos, con el fin
de proceder al fortalecimiento de los mismos, a través de mejoras y/o
modificaciones. Pues resulta imprescindible para el BN, apuntalar la relacion
directa con sus clientes estratégicos, quienes manejan grandes flujos de dinero y
requieren canalizarlos a través del mismo, mediante los servicios de recaudacion y
pagaduria, los cuales representan una importante fuente de ingresos (via
comisiones) para el BN, pero también implican un objetivo potencial para la
competencia. Esto en conjunto debe ser la mejor motivacion para ser eficiente y
lograr afianzar la posicion de lider como agente especialista y competitivo en los
negocios a los que esta dirigido, fundamentalmente en aquellos donde todavia tiene

un mercado cautivo.

Estamos convencidos que si el BN se orienta hacia el eficiente desarrollo de estos
negocios claves y estratégicos por el tipo de segmento que atiende, podra
consolidar su oferta comercial, logrando valor y rentabilidad para la Institucion, pero

principalmente generara barreras de entrada para la competencia.

c.7. Cultura Comercial.- tomando como base la Vision del BN: “Ser el Banco del
Estado reconocido por la excelencia en la calidad de sus servicios, la integridad de
su gente y por su contribuciéon al desarrollo nacional.” al BN, como Institucién con
una clara orientacion hacia el cliente, le corresponde hacer énfasis en la
generacion y promocion de una cultura comercial a nivel de toda la Organizacion;
trabajar para que sea interiorizada por todo el personal y que permita a su vez,
tomar conciencia plena que “el cliente es la esencia del negocio y su satisfaccion es
el principal objetivo de todos los que forman parte del BN”. Ademas, es pertinente
indicar que la cultura comercial, contempla a su vez dos aspectos fundamentales
como son:

e Calidad de Servicio, la que se traduce en la capacidad para responder en

forma rapida y directa a las necesidades y expectativas del cliente. A su
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vez, la calidad de servicio es clave como herramienta competitiva para
diferenciarse de la competencia.

e Fidelizacion, que significa mantener "leal" a un cliente con el BN de forma
perdurable. En otras palabras, la fidelizacion es el "hecho" resultante de
una satisfaccion plena por parte del cliente y que se refleja en una
repeticion de la accion de compra. Por tal razén este aspecto es primordial
dentro de esta cultura comercial que se plantea, ya que los empleados del
BN, son los llamados a ser instrumentos de fidelizacion de los clientes.
Para ello debe darse un cambio de actitud en el personal, en base a
valores como:

¢ Identificacion Institucional

e Vocacién de servicio

e Proactividad en sus labores.

En consecuencia al desarrollar esta cultura comercial a nivel de todo el BN,
facilitara el hecho de estrechar los vinculos comerciales y la relacion directa con los
clientes estratégicos, a través de una estrategia que logre alinear la oferta del
Banco (productos y servicios) con la satisfaccion en los requerimientos del cliente, a
ello se suma la actitud positiva que debe existir entre todas las areas de la
Organizacioén para crear sinergias entre ellas mismas para estar en plena sintonia
con el objetivo estratégico del Banco: “Mejorar la atencidn de nuestros clientes,
brindandoles servicios de calidad’, que tendra como resultado positivo, el
fortalecimiento de la imagen de la Institucion hacia fuera.

d. Modelo de Gestion propuesta a partir del Benchmarcking

Sobre la base de la comparacion realizada con otras instituciones se obtuvo una
lista de factores cuya aplicacion ha contribuido con la posicién exitosa de ellas. Por
ello, considerando estos aspectos y las restricciones normativas a las que esta
sujeto el Banco de la Nacién, se plantea un esquema en el que confluyen dichos

factores para explicar el modus operandi que se propone.
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Banco de la Nacién

. Cultura

; comerdal
Ventajas

comparativas

Diferenciacon Eficiencia

Descentralizacion
de Servicios

Figura 3.3 Modelo de gestion propuesta (Fuente: P&D)

Ademas, se puede relacionar los factores criticos de éxito identificados, de manera

que se visualice como interactuan:

I Posicionamiento / Contribucion a la Sociedad I

Oriertaciin Fideliraciin Prosctivided | Diversificecion
o Mevcado de Cherte de negocn de Sawncios

Continuidad cle Direcciéon Estratégica

Figura 3.4 Interaccién de los factores criticos de éxito (Fuente: P&D)

Ademas, se pueden trabajar los Factores Criticos de Exito para especificar las

actividades que ellos requeririan en el BN.
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TIPOLOGIA

DE FACTORES ACCIONES DE LOS FCE

Estandarizar y Centralizar los proaesos

Procesos / Tecnologia operativos mediante un sélo sistema.

Descentralizar los servicios y plataformas
de c . Recoger necesidades locales
de los cientes.

Procesos / Tecnologia /
Comercial

Centralizar la generacion de proyectos,
productos y servicos, a través de una sola
area encargada de coordinar con los
responsables directos (lideres usuarios).

Organizacién / Tecnologia

Rep 3ar el Area de ing, como
articulador y espeqalista en la generacion
de productos y sefvicios que se ajusten

al publico objetivo.

Organizacidn / Comercial

Identificar los diferentes tipos de clientes
que maneja el Banco, sobre todo para tomar
conaenaa de los segmentos claves, con el
fin de dinigwr su oferta (productos y serviqos |
con mejores oportunidades de éxito

Comercial /Tecnologia

Consolidar [a posicion del BN como agente

Organizaci6én / Comercial espeaalista y compelitivo en los negocios a
los cuales esta dirigido.
Organizacién / Comercial Generar y promover Cultura Comeraal para

ser intemalizado por todo el Personal.

Figura 3.5 Acciones de los FCE

En el cuadro anterior, se aprecia que es de suma importancia tomar accion, a
través del redisefio de procesos, en todo aquello que tenga relacion con la
eficiencia de la gestion interna y los mecanismos de descentralizacion. Ademas se
puede observar que la mayoria de factores de éxito se ponen a disposicion del
Banco a través de acciones relacionadas con mejoras en la organizacion, ya sea

acompanadas o no por estrategias de indole comercial.

En consecuencia, el Modelo de Gestién plantea una serie de conceptos que seran
de utilidad para analizar tanto los procesos a redisefnar como la estructura de la

organizacion del Banco de la Nacion.

Il Principales Oportunidades de Mejora

A continuacion se enumeran las principales oportunidades de mejora (Cuadro 3.6),
para cada problema identificado en la seccion anterior, producto de la observacion
de problemas, para el departamento de servicios Bancarios, recogidas a través de
las entrevistas y el analisis de los procesos. Del mismo analisis se obtienen las
causas de los problemas, para los cuales se asocian algunas alternativas de

superacion del problema.
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Para efectos de establecer las oportunidades de mejora se han utilizado los
fluyjogramas que se definieron y validaron con los usuarios en la etapa del
diagnostico funcional (mediante mapeo de procesos), los mismos que formaron
parte importante de las carpetas de relevamiento de informaciéon de la operacion

actual de cada uno de los departamentos y la interaccidon entre los mismos.

Flujograma es una herramienta adoptada por todos los sistemas de gestion Estos
son diagramas que expresan graficamente las distintas operaciones que
componen un proceso o parte de este, estableciendo una secuencia e interrelacion

con otros, Representa el fiujo de informacion de una actividad a otra.

Las oportunidades de mejora corresponden a lo que se ha podido percibir durante
la etapa de levantamiento de la situacion actual, asi como sugerencias vy

apreciaciones de los usuarios entrevistados.
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lll Analisis de Brechas para el Proceso a Redisenar

El analisis de brechas es una herramienta para realizar evaluaciones respecto de
un referente. En el caso de los procesos a rediseiar para el Banco es conveniente
atender, a través de mejoras, la disminucion o eliminaciéon de las brechas.
Entonces, por un lado, teniendo como base el Modelo de Gestion, se puede revisar
cada proceso frente a los factores de éxito, y de otro lado, enfocando la esencia del
proceso, revisar como se lleva a cabo en otras instituciones referentes, identificar la

brecha y trabajar sobre ella.

En esta seccion se presenta el analisis del proceso de Recaudacion frente a los
FCE, como su evaluacion comparativa con situaciones ideales. La descripcion de la
situacion ideal corresponde al modo de operar en ciertos aspectos, propios del

proceso e importantes para determinar que el proceso es eficiente.

El analisis de brechas esta alineado con el objetivo del proyecto de redisefio y
mejora de procesos: “el Redisefo de Procesos esta orientado a la creacién de valor
y a.la mejora continua de la organizacion que permita el cumplimiento adecuado de

los roles de la Institucion”.

IV Procesos priorizados frente a los Factores Criticos de Exito

El analisis de los Modelos de Referencia y la definicidn de los Factores Criticos de
Exito permiten realizar el Analisis de Brechas. Se confrontan los FCE con los

procesos priorizados para su redisefo.

Para efectos de ilustrar la situacion del Banco frente a los Factores de Exito se
muestra el cuadro 3.7

El cuadro 3.7 muestra como se encuentran los procesos priorizados respecto a los
FCE definidos. También muestra la implicancia de trabajar en el desarrollo de
dichos factores, es decir advertir si el FCE otorga beneficios directos al proceso o

contribuye a la mejora de los mismos.
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Como se puede advertir, la consideracion de los FCE definidos contribuye
positivamente a los procesos priorizados; por ello se analiza el proceso de

recaudacion bajo dicha perspectiva.
a. Recaudacion SUNAT

El proceso actual puede lograr mayor “Eficiencia en la Gestion Interna”,
especialmente si se considera que existen diversas modalidades para capturar,
cuadrar y conciliar las operaciones de recaudacion de contribuyentes MEPECOS.
El rediseno puede enfocar mecanismos y medios para centralizar la informacion y

descentralizar las operaciones a través de la Red de Agencias.

Por el caracter técnico que involucra la mejora del proceso, es necesario formalizar
las actividades en un proyecto que debe contar con la participacion del Area de
Sistemas y los usuarios directos, cuya preocupacion debe estar basada en la buena
atencién de los clientes (cultura de calidad). Este enfoque procurara beneficios

tanto en “Eficiencia en la Gestion de Proyectos” como en la “Cultura Comercial”.

A esto debe agregarse la necesidad de adoptar estrategias de difusion y promocion
a nivel interno y externo de los productos y servicios, que se ajusten para la
atencion apropiada de este cliente — SUNAT - que resulta clave y estratégico para
el BN, lo cual sintoniza plenamente, con el factor de éxito referido a “Creatividad y
Orientacion al Mercado”, donde se plantea que el Area de Marketing asuma éste y

otros roles a nivel estratégico.
b. Recaudacion Entidades Publicas

Segun el informe de Diagnostico, el reporte de informacién a los acreedores
tributarios es de lento procesamiento, en vista de manejarse a través de reportes y
notas contables, debido esencialmente a la ausencia de interfase de conexion con
los acreedores tributarios. Son temas cuyas mejoras aportaran a brindar “Eficiencia
al Proceso”. De otro lado, se plantea como recomendacion, la implementacion de
otros canales alternativos para la recaudacion de tasas tributarias (cajeros
automaticos, kioscos multimedia, y otros), lo cual es una muestra clara de lo que se
plantea en el FCE “Descentralizacion”, respecto de los servicios y plataformas de

consulta.

La implementacion adecuada y oportuna de recomendaciones, significaran

beneficios para el desarrollo institucional relacionados directamente con factores de
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éxito como:. “Segmentacion” — identificacion de clientes estratégicos y “Cultura
Comercial” — para fidelizar a sus clientes estratégicos y “Desarrollo de Ventajas
Comparativas” — con el fin de consolidar la posicion de lider como agente

especialista y competitivo en los negocios a los cuales esta dirigido.

Por ultimo, debe agregarse la necesidad de adoptar estrategias de difusion y
promocion a nivel interno y externo de los productos y servicios, que se ajusten
para la atencion apropiada de estos clientes claves y estratégicos para el BN,
aspecto que se alinea, con el factor de éxito referido a “Creatividad y Orientacion al
Mercado”, donde se propone que el Area de Marketing asuma éste y otros roles a

nivel estratégico.
V  Analisis del Desempeno del Proceso de Recaudacion

Este es el segundo aspecto que se revisa en el Analisis de Brechas: la evaluacion
comparativa con situaciones ideales. La situacién ideal corresponde al modo

especifico de operar el proceso, que lo hace eficiente.

Entonces, para efectos de obtener argumentos de redisefno que integren los
diversos frentes a partir de los cuales se puede mejorar los procesos, se debe
evaluar cémo ellos estan siendo operados. En general, este ambito del desempano
esta asociado a la gestion interna de los procesos, a la propia operacion y al control
de los productos generados. Es por ello que la evaluacion del proceso de

recaudacion se consolida en tres frentes:

» (G) Gestion: formalizacion y planificacion
» (O) Operacion: ejecucion y analisis

» (C) Control: seguimiento y revision

Cada uno de estos frentes se adapta de manera especifica y particular a los
procesos, de alli que para cada uno se haya buscado las caracteristicas principales

que le otorgan eficiencia.

Asociado a los Factores de Exito, se sefalé que dos de ellos son susceptibles de
abordarse a travées de mejoras en procesos: Gestion Interna Eficiente vy
Descentralizacion. Por ello, la revision de buenas practicas y la informacion
obtenida de otras instituciones ha permitido identificar cuales son los elementos

relevantes para el buen desempefio del proceso.
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El proceso a redisefar y los elementos identificados para cada uno, asi como su

origen, se muestran a continuacién:

Cuadro 3.8 Origen de los frentes de evaluacion

PROCESO FRENTE DE EVALUACION ORIGEN
Recaudacion Gestion G BEChile,
Atencion al cliente 0] Banco
Operacion O BEChile,
Promocion de servicios G N EBr;sil N
Integracion cc;n _ _el i G BEChile
Cliente

Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrolio

En el anexo 11 se describen los niveles en los que se podria encontrar el proceso
de recaudacion en cada uno de los frentes. Los niveles pueden ser. Basico,
Intermedio o Avanzado. El avanzado corresponde a la situacion ideal, el estado
intermedio significa que se puede mejorar y el basico implica que falta trabajar el
proceso en ese frente. Cada uno de estos niveles sera calificado con puntajes en

los siguientes rangos:
BASICO {1.1, 3}; INTERMEDIO {3.1, 5}; AVANZADO {5.1, 7}

Se evalué cada proceso actual de acuerdo a la tabla de frentes y puntajes,

obteniendo una calificacion que se representa graficamente.
a. Recaudacion SUNAT

Cuadro 3.9 Puntuacion de los frentes de evaluacion del proceso de
recaudacion SUNAT - Situacion actual

Recaudacion SUNAT

Frentes Avanzado | Intermedio Basico
Atencion al Cliente 7 5 3 4 3
Operacion Bancaria 7 5 3 4 3
Integracion con el Cliente 7 5 3 4 3
Gestion 7 5 3 5, 2

Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrollo
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Integracn con el Gerte

o Avazado 0 interredio 0O Bésico B Shacin Achal

Figura 3.6 Diagrama de brechas Recaudacion SUNAT

b. Recaudacion Entidades Publicas

Cuadro 3.10 Puntuacion de los frentes de evaluacion del proceso de
recaudaciéon Entidades Publicas
Recaudacion de Entidades Piblicas

i Brecha sobre el nivel
Frentes Avanzado Intermedio Basico Sftacy Avanzado (>3 es
Esperada =
critica )

Gestion 7 5 3 5 2
Promocion 7 5 3 3 4
Atencion al Cliente 7 5 3 5 2
Operacion Bancaria 7 5 3 5 2
Integracion con el Cliente 7 5 3 5 2

Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrollo
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Integracan con el o te

raAvatz;ﬂ) 0 ntermedio 0 Bscco B Shuacion Esperada

Figura 3.7 Diagrama de brechas Recaudacion Entidades Publicas

VI Rediseio del Proceso de Recaudacion

El proceso de Recaudacién va a ser analizado sobre la base de los Modelos de
Referencia y las restricciones propias de la Institucion, como son la normativa
externa o restricciones presupuestales dispuestas para el Estado, luego del cual se
presentara la propuesta de mejora formulada luego de debatir la sugerencia

preliminar preparada con los involucrados en el proceso.

Este analisis del proceso se encuentra dividido en situacién actual y situacion
propuesta. En cuanto al analisis de situacion actual, se presentara el flujograma
actual (anexo 8) y el analisis FODA (cuadros 3.11 y 3.12). En el caso de las
oportunidades del FODA, se plantean a las causas como requisitos para
implementar dicha oportunidad, mientras que en el caso de las amenazas se hace
hincapié en el frente interno y externo de la organizacion. En cuanto al analisis de
situacion propuesta, se presenta el flujograma (ver figura N° 3.8 y 3.9), requisitos de
implantacién y analisis de impacto, para el cual se han tomado las siguientes

premisas:
o f: frecuencia con la que se ejecuta la operacién o proceso (segun sea el

analisis)

e HH: cantidad de horas de tiempo efectivo de operacién
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e Costo H-H: promedio del costo unitario de los ejecutantes del proceso
(analistas y técnicos).

e H-H en Desarrollo de Aplicativos: cantidad tomada en base a informacién
brindada por el departamento de Planeamiento y Desarrollo y los técnicos de

la Consultora.

Asi mismo, las mejoras en tiempos, producto de optimizaciones en el proceso, son
proporcionadas en su mayor parte por el personal especialista del proceso

analizado. Estos datos se ven reflejados en el analisis de costos respectivo.

a. Proceso de Recaudacion SUNAT

Analisis del Proceso Actual

Para el analisis del proceso actual realizamos lo siguiente:
e Analisis FODA del Proceso Actual (ver cuadro 3.11)

e Analisis del flujo actual (ver anexo N° 8)
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b. Proceso de Recaudacion Entidades Publicas

Analisis del Proceso Actual

Para el analisis del proceso actual realizamos lo siguiente:
e Analisis FODA del Proceso Actual (ver cuadro 3.12)

e Analisis del flujo actual (ver anexo N° 8)

3.3.2 Flujo de caja del proyecto de rediseno

Para la construccion del flujo de caja del proyecto de redisefo, primero
analizaremos los requisitos de implantacién del proceso redisenado y sus costos
para calcular la inversion requerida; posteriormente efectuaremos el calculo del

costo operativo actual del proceso y el proyectado del proceso redisenado.

I Requisitos de Implantacion

a. Recaudacion SUNAT
e Implementacion de Web Service para registro con validacion segun sea la
naturaleza de impuesto y de cliente. Es decir, que para cada caso (Pricos,
Mepecos o Aduanas) se ubicaran los datos necesarios para validacion contra las
Bases de datos correspondientes. Esto permitira descongestionar la atencion en las
ventanillas y disminuir los riesgos de ocurrencia de error en digitacion de datos a
ingresar.
e Implementacion de PC’s en Sucursales y Agencias tipo A, B y C, para pago de
tributos en efectivo. Esto permitira que los clientes finales puedan acceder a Web
Service dentro de la misma agencia y sucursal.
e Repotenciacion de funcionalidades en el Host del B.N. para que pueda cumplir
con:
1. Cargo de comision parametrizable para aplicacion automatica (segun tipo
de cliente y tipo de tributo).
2. Abono automatico a clientes beneficiarios, cuentas de otros bancos segun
sean los parametros ingresados.
e Campana de inducciébn uso de Webmaster, necesario para que los clientes

puedan usar la nueva forma de pago de impuestos SUNAT.
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b. Recaudacion Entidades Publicas

e Repotenciacion de ATM’s para que puedan ser utilizadas como canales de venta.
Este sistema permitira que el cliente incremente su opcion de eleccion de canales,

logrando asi una descongestion en las agencias.

e Implementacion de POS para que puedan ser utilizados como canales de venta.
Este sistema permitira que el cliente incremente su opcion de eleccion de canales,

logrando asi una descongestion en las agencias.

e Campana de induiccion uso de ATM’s y POS para compra de tasas, necesario

para llegar al porcentaje de frecuencia de uso estimado.

Il Actividades necesarias para la implementacion

A continuacién se listan las actividades necesarias y los recursos necesarios para la

implantacion del proceso de recaudacion redisefado.

a. Recaudacion SUNAT

Cuadro N° 3.13 Actividades y Recursos implementacion SUNAT

Recursos a Utilizar

Actividad
1.-Desarrollo e Implantacion de Web
Service o
2.-Repotenciacion del Host Central
3.-Implementacion de PC’s
4.- Campana de induccién uso web service

Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrollo

b. Recaudacion Entidades Publicas

Cuadro N° 3.14 Actividades y recursos implementacion Entidades Publicas

Recursos a utilizar
Actividad H-H
1.-Desarrollo e implementacion de aplicacion de Tasas en ATM 1120
2.-Desarrollo e implementacién de aplicacion de Tasas en POS 1120
3.-Campania de induccion uso pago de tasas en medios
electrénicos 640
4.-Repotenciacion Host medios electrénicos

Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrollo
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Il Inversion del proyecto

a. Costo Unitario de los Recursos a utilizar para la implantacion

Los costos de los recursos necesarios para la implantacién del proceso redisefado

se detallan a continuacion.

Cuadro N° 3.15 Costos unitarios de los recursos

Costos Unitarios

Sl.

1.-Hora-Hombre

2.-PC

30
1000

Fuente: Planeamiento y Desarrollo, Finanzas y Logistica

b. Total inversion para laimplementacion del Proyecto

La inversion necesaria para la implementacion del proyecto se detalla en el

siguiente cuadro

b.1. Recaudacion SUNAT

Cuadro N° 3.16 Calculo de la inversion Proceso SUNAT

Recursos requeridos

. A
Fuente: Planeamiento y Desarrollo, Finanzas y Logistica

Actividad H-H
1.-Desarrollo e Implantacion de Web
Service 1120
2.-Repotenciacion del Host 1120
3.-Implementacién de PC’s 480
4 -Campana de induccion uso web service 1280

PC’'s

Inversion
Total

S/. 33,600
S/. 33,600

408

__SI. 422,400
S/. 38,400

8,000

b.2.  Recaudacion Entidades Publicas
Cuadro N° 3.17 Calculo de la inversion Proceso Entidades Publicas
Recursos Inversion
R X
equeridos Total
Actividad H-H
1.-Desarrollo e implementacion de aplicacion de Tasas en ATM 1120 33600 |
2.-Desarrollo e implementacion de aplicacion de Tasas en POS 1120 33600
3.-Campaiia de induccién uso nuevo canal 640 19200
4.-Repotenciacion Host medios electronicos 800 24000

() f
Fuente: Planeamiento y Desarrollo, Finanzas y Logistica
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Cuadro N°.3.18 Total inversion proyecto de rediseio

Inversion
Proceso Total
Recaudacion SUNAT _ | S/.528,000
Recaudacién Entidades Publicas S/. 110,400

S/. 638,400

Fuente: Elaboracion propia

IV Costo de Funcionamiento Anual del Proceso Rediseiado

A continuacion en los cuadros 3.19 y 3.20 se presenta el calculo de la proyeccion

del costo operativo, teniendo en cuenta los nuevos datos de HH y frecuencia del

proceso redisefado.

a. Recaudacion SUNAT

Cuadro N° 3.19 Costo anual operativo Recaudacion SUNAT (Redisenado)

Costo Web
HH F Service /| | 1O
Actividad operacion
1.-Operaciones al afio PRICOS™ | 0.050( 195672  S/.0.75 9783.6
2. -Operaciones al afo
MEPECOS** 3491196 S/.0.75| 174559.80

Total Anual
Fuente: Elaboracion propia

b. Recaudacion Entidades Publicas

Ver cuadro N° 3.20.

V Construccion del Flujo de Caja del Proyecto de Rediseno

Costo Total

S/. 440,262.00

S/. 7,855,191.00
SI. 8,295,453

El flujo de caja se construye para un periodo proyectado de cuatro afos, se detalla

en los cuadros 3.21y 3.22.
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VI Analisis Incremental

En el cuadro N° 3.23 se presenta el analisis incremental para la situacion con
proyecto y sin proyecto, asi como el calculo del VAN y el TIR respectivo, cabe
destacar que el analisis incremental se utiliza cuando se desea comparar una
situacién base con otra mejorada.

Cuadro N° 3.23 Analisis incremental (comparacion situacion con proyecto y
sin proyecto)

ITEM Ao 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4
Con proyecto -638400 -11137247.8 -10920917.4] -10531522.68| -10531522.68
Sin proyecto 0 -14010564 -14010564 -14010564 -14010564
-Sl. SI. SI. SI. SlI.
Diferencia (*) 638,400.00f 2,873,316.20 3,089,646.60 3,479,041.32 3,479,041.32

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 3.24 Calculo del VAN - Tasas Referenciales

1. Tasa Interbancaria (Soles) 5 20% | Fuente: BCR
2. Tasa de interés de referencia
LIMABOR Soles (*) 6.32% | Fuente ASBANC
3. Remuneracién de encaje
9.40% | Fuente BCR

Cuadro N° 3.25 Calculo del VAN y TIR

VAN 1 SI. 10,183,816.48

VAN 2 SI.9,795,746.53

VAN 3 S!. 8,825,807.93
[TR: | 458%]

Fuente: Elaboracion propia

3.3.3 Toma de Decision

Para la toma de decision, utilizaremos el modelo del proceso analitico jerarquico,
(AHP, por sus siglas en ingles) para el analisis multi-criterio, este modelo exige que
se debe descomponer el problema de decision en una jerarquia de elementos
interrelacionados, estos elementos son: la “Meta General”, los criterios de seleccion

y las alternativas posibles.

* Ahorro por operar con proceso redisefiado
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Meta General
La meta general para este problema de decision es:

“Seleccion de la mejor alternativa para la mejora del Proceso de Recaudacion”

Il Establecimiento de criterios de seleccion

En primer término es necesario establecer cuales son los elementos relevantes que
contribuyen a dar valor al Banco de la Nacion.

En reunion sostenida con el mas alto directivo del Banco, se aprecid la vision de
enfocarse al mercado, lo cual implica una preparacion de la organizacion para
soportar los avances en esta orientacion. Ilgualmente, el interés del Directorio del
Banco por el tema expuesto generé la revision de una propuesta concreta trabajada
por la Gerencia de Planeamiento y Desarrollo, y su consiguiente aprobacion.

De otro lado, aspectos importantes para analizar el potencial de los procesos para
contribuir con la cadena de valor, son los niveles de eficiencia en su gestion, que de
manera sencilla se pueden evaluar respecto del soporte que tienen los procesos,
especialmente humano y tecnolégico, y del método de trabajo y medicion del

mismo.

En este ambito se puede establecer que habiendo levantado informacion de
procesos, la opinidn sobre la eficiencia del proceso es un frente evaluable,
reconociendo el nivel de cumplimiento de su razén de ser y viendo como utiliza los

recursos disponibles para lograr los objetivos: personal y tecnologia.

Considerando lo expuesto, a continuacion se alcanza la descripcion de los criterios

que se emplearan para la seleccion de la alternativa:

a. Enfoque al Cliente

Considerando que el Banco atiende principalmente al Estado y a sus ahorristas, el
criterio se relaciona con tratar de ofrecer mas y mejores productos a sus clientes
externos, con un alto nivel de calidad — que minimo deberia ser el equivalente a la
calidad de servicios que ofrecen los otros bancos del medio — que genere interés
por los servicios del Banco en otros clientes potenciales.
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Este enfoque tiene en consideracion las necesidades de los clientes Estratégicos,
Finales, del Estado o por Corresponsalia que se mencionaron en el Diagnostico
Funcional. El Banco, como toda institucion que presta servicios, debe comprender
las necesidades actuales y futuras de sus clientes, satisfacer los requisitos de éstos

y esforzarse en exceder sus expectativas.

El Directorio preciso que el Banco debera incidir en la oferta de servicios de calidad
en aquellos lugares donde el Estado debe promover el desarrollo financiero y
facilitar el acceso a la poblacion. Asimismo, se recalcdé que es necesario mantener
la atencion a los clientes hasta hoy estratégicos con un buen nivel de calidad en los

servicios que se les brinda.

De esta manera, al momento de asignarle un valor a las alternativas con respecto a
este criterio, dicho valor se debe entender como la medida en que la alternativa
esta orientada a satisfacer la necesidad o las necesidades de los clientes externos
del Banco. En consecuencia, una mayor asignacion de valor a la alternativa con
respecto a este criterio querra decir que los resultados no son suficientes en
relacion al servicio percibido y a los productos ofrecidos. En otras palabras, el de
mayor puntaje sera la alternativa que se elija bajo este criterio pues su aporte a las
definiciones estratégicas no es el esperado. De otro lado, en la medida que los
procesos se encuentren mas alineados con este criterio, se realicen eficientemente

u obtengan mejores resultados, el impacto sera positivo y beneficiara a la imagen

institucional.
b. Eficiencia en el proceso

Los procesos se definen para obtener algun producto, y este sera mejor en la
medida que se operen mejor las actividades que involucra, considerando ademas
que las actividades se realicen empleando de la mejor manera los recursos

disponibles.

Los procesos se soportan basicamente en las personas que lo realizan y que
interactuan entre si y en la tecnologia que integra para su realizacién, entendiendo
como tecnologia en el estricto sentido de la forma o método que se utiliza para
realizar una actividad incluyendo al conjunto de herramientas, conocimientos,

instrucciones, entre otros.
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Por otro lado, las tecnologias de informacion son el conjunto de tecnologias
(hardware, software, comunicaciones) aplicadas para implementar y dar soporte a
los sistemas de informacion, lo cual implica, desde una perspectiva informatica, la
instalacion y puesta en marcha de un sistema o conjunto de programas. Por tanto,
la tecnologia que se utilice para la realizacién de los procesos influira en los
resultados que se obtengan y el uso intensivo de las tecnologias de informacion
sera una ventaja competitiva que beneficie a la institucion en reduccion de costos,
reduccion de tiempo de ciclo, control interno de las operaciones y elevar la

eficiencia y eficacia de los recursos.

Respecto al empleo de recursos humanos, se hace referencia a cémo se lleva a
cabo el servicio, qué tan estandarizado se encuentra el trabajo, como se controla y
garantiza el proceso adecuado. En un estado ideal de gestion de los trabajadores,
si bien tienen responsabilidades y funciones individuales, son parte de una cadena
de trabajo estructurada donde la informacion fluye sistematicamente a través de
quienes participan en cada departamento y por tanto conocen el impacto de sus

acciones respecto del resultado o producto.

Sin embargo, existen muchas causas por lo que la situacion ideal no siempre se
presenta como tal en las organizaciones, el tipo de organizacién, los procesos y
procedimientos, los sistemas y la cultura son algunos de los motivos por lo que no

se alcanza una gestion eficiente del personal.

De otro lado, el empleo de los sistemas esta referido a la medida en que los
procesos estan soportados adecuadamente por sistemas de informacion que

agilicen la ejecucion del mismo.

Asi, la alternativa que obtenga una valoracién menor con respecto a este criterio es
porque tiene un buen soporte en sistemas de informacion y no presenta debilidades
en cuanto a personas y organizacion. El valor no sera cero (0) pues se asume que

todo es mejorable.

c. Flexibilidad en el Proceso

El objetivo principal de las empresas es conseguir agilidad y ventaja competitiva,
siendo capaz de adaptarse a los continuos cambios que se producen en el mercado

en el que operan. Estos cambios suponen siempre una modificaciéon de los
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procesos de la organizacion. Se conseguiria una mayor agilidad y capacidad de
innovacion si las organizaciones consiguieran cambiar la arquitectura de sus
sistemas de informacion, orientandolas hacia los procesos que habitualmente
realizan, y extrayendo

la gestion de estos procesos en una capa independiente de las aplicaciones.

Seria un movimiento similar al ocurrido con la gestion de los datos y el modelo
relacional. Supondria un cambio en el desarrollo de sistemas de informacion. Las
aplicaciones orientadas a los datos son poco flexibles ante cambios en los procesos
de negocio. Actualmente el objetivo final de una organizacion es la automatizacion
del proceso de negocio global, ya que de ello depende en gran parte su
competitividad. Las organizaciones estan esforzandose en incrementar la
flexibilidad en el desarrollo de aplicaciones utilizando estandares para lograr
interoperabilidad y para gestionar sus recursos de infraestructura eficientemente
tomando ventaja de los nuevos modelos de negocio y técnicas de gestion de
sistemas. Aparecen, por lo tanto, nuevas necesidades de capturar, modelar,
ejecutar y monitorizar los procesos de negocio. Por este motivo utilizaremos
también este criterio para evaluar las dos alternativas, la que obtenga un mayor
puntaje en este criterio sera aquella que responda mejor a un proceso adaptable a

los cambios del entorno de la organizacion

Il Valoracion de los Criterios de Seleccion

Si los tres criterios establecidos son relevantes para el estudio, cada uno tendra un
peso especifico diferente segun la apreciacion de los directivos representantes del
Banco. Es decir, el peso que obtenga cada uno de los criterios ponderara la

evaluacion de las alternativas frente a dichos criterios.

Para determinar el valor que representa la importancia de cada criterio de
seleccion, se utiliza la Matriz de Enfrentamiento, que es una técnica de ingenieria
que permite darle un peso relativo a cada factor o criterio al contrastarlos uno a uno
y determinar cual es el de mayor impacto o interés para el propésito del proyecto, la

cual se muestra a continuacion:
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Zuadro N° 3.26 Matriz de comparacion por pares
(Matriz de Enfrentamiento)

o
€ 3 o
2 a | &
Matriz de © ) 2
enfrentamiento de e s o |Suma| Peso
criterios = © =
gl ¢ |z
5|8z
= ()
w w
Enfoque al cliente 11 113 3| 51/3| 48.85%
Eficiencia en el proceso | 3/4 1 2| 33/4| 34.35%
Flexibilidad en el
proceso 1/3 1/2 1| 15/6] 16.79%
10.92 | 100.00%
Valor
CRITERIOS Porcentual
Enfoque al cliente 49%
Eficiencia del Proceso 34%
Flexibilidad en el
proceso 17%

Fuente: Elaboracion oropia

Asimismo las alternativas de la institucién deben ser seleccionadas tomando en
cuenta los roles del Banco, los cuales se pueden conceptualizar de la siguiente

manera:

Rol 1:

Denominado Rol Social. Mediante el cumplimiento de este rol el Banco cumple con
la funcidon de descentralizar financiera y economicamente al pais, estableciendo
agencias en lugares donde la oferta bancaria sea inexistente (Agencias UOB). Los
procesos involucrados en este rol son aquellos que orientan su gestidn a cumplir
con las necesidades bancarias de personas naturales y/o personas juridicas tanto
estatales como privadas.

Rol 2:

Denominado Rol de Soporte Estatal. Mediante el cumplimiento de este rol el
Banco cumple con la funcion de brindar servicios financieros a las entidades del
sector publico, sus proveedores, trabajadores y publico en general. Los procesos
involucrados en este rol son aquellos que orientan su gestidn a cumplir con las

necesidades bancarias de recaudacion y pagaduria de estas instituciones publicas.
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Es asi que para la seleccion de la alternativa los criterios se han ordenado en dos
grandes frentes asociados al rol institucional que cumple el Banco, de esta manera
se pretende evaluar la influencia que tiene cada una de las alternativas en el
cumplimiento de cada uno de los roles. Del cruce de los dos aspectos de la matriz

resultara el ordenamiento de prioridad de las alternativas.

IV Ranking de Factores y Seleccion de Alternativa

El Ranking de Factores consigue determinar la puntuacién de cada alternativa con
respecto a cada criterio y la sumatoria de las puntuaciones parciales muestra la
importancia de cada alternativa, por cada rol de la institucion, lo cual finalmente

permitira seleccionar la mejor.

Cada alternativa es preguntado por su situacion respecto a cada uno de los
criterios, la respuesta sera objetiva sobre la base de una tabla con rangos para la
evaluacion (ver anexo N° 12 Tabla de rangos para cada criterio). Por convencion
se tratara de tomar el mayor puntaje de cada rango, de acuerdo a la evaluaciéon de

cada alternativa.

Cuadro N° 3.27 Cuadro de seleccion de alternativas multi criterio

S [ =
c ) c ) T
2|2 e : o 2184 3 o «%3
Cle3|=sa Ole|s = =Qow
sle823 s|lc3|28 LEE
ALTERNATIVA e|l2 0|8 ° 2l1@eo0|B 8 = o
z|l8a|x 2 z|le&|= e 2o
[~ =0 | X fn
Llu |2 Rol | &|u |8 Rol |5
c [ = w 3
w 1 w 2 o
49% | 34% | 17% | Total | 49% | 34% | 17% | Total | Final
1 | Rediseno del Proceso de
Recaudacion 14 | 20 19 |169 1] 19 | 20 17 | 19.0 | 19.0
2 | Mantener el Proceso actual 19 10 16 | 154 | 11 10 15 | 11.3 | 154

Fuente: Elaboracion propia

En el cuadro de seleccion multi criterio anterior, el puntaje final de cada alternativa
se obtiene seleccionando el mayor de los puntajes por rol que obtuvieron. Asi la
alternativa 1 obtuvo 19 puntos en el rol 2 y 16.1 en el rol 2, por lo tanto 19 es su
puntuacion final, con lo cual se convierte en la alternativa que seleccionaremos para

la solucidon del problema planteado.
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CAPITULO 4

EVALUACION DE RESULTADOS

En este capitulo, se hace referencia a lo que se espera alcanzar respecto de la
implementacion del proyecto de redisefio del proceso de recaudacion en la
organizacion. Para ello primero evaluaremos el impacto cualitativo y cuantitativo
que la implementacion del proyecto tendra en la organizacion, para luego evaluar el
funcionamiento del proceso redisenado mediante el monitoreo de los indicadores

establecido para ello.

4.1 IMPACTO CUALITATIVO Y CUANTITATIVO

4.1.1 Analisis de impacto cualitativo

e Optimizacion de labores ejecutadas en ventanillas. El proceso actual se basa en
la concentracion de HH en agencias, lo cual encarece el servicio y representa un
riesgo operativo al ser este de naturaleza manual. EI modelo propuesto sugiere la
disminucién de uso de este recurso mediante la implementacion de captura previa
de datos, de tal forma que se transfiere parte de |la operatividad manual al cliente,
dejando el registro de datos del dinero recaudado al personal de ventanilla. El
modelo propuesto sugiere, ademas, la descentralizaciéon de canales, ya que el

cliente podra realizar las operaciones requeridas via Internet.

e Optimizacién de proceso en actividades de centralizacién de lo recaudado. El
proceso actual se basa en la concentracion de recursos y personal en la
centralizaciéon de las operaciones y la digitacién de lo recaudado, lo cual encarece

el servicio y representa un riesgo operativo al contemplar actividades y controles
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manuales, en algunos casos mas que en otros, dependiendo del tipo de tributo y de
cliente. EI modelo propuesto sugiere la disminucién de la intervencién manual
mediante la repotenciacion del Host, de tal forma que la centralizacion se ejecute de
manera automatica. Una de las repercusiones seria la eliminacion gradual de los

formularios utilizados en la recaudacion de MEPECOS.

e Fortalecimiento de la Imagen Institucional. EI modelo propuesto sugiere la

percepcion del concepto de modernidad de la Institucion por parte del cliente.

41.2 Analisis de impacto cuantitativo

Para el analisis de impacto cuantitativo se realiza una reevaluacion de brechas y

luego una comparacion entre la situacion final e inicia.

Cuadro 4.1 Puntuacion de los frentes de evaluacion del proceso de
recaudacion SUNAT - Situacion redisefiada

Recaudacion SUNAT

Frentes Avanzado | Intermedio

Atencion al Cliente
Operacion Bancaria
Integracion con el Cliente
Gestion

N NN~
oo o nm
W oW w w
o e oo
- ) = -k

Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrollo

Bacasiaciin SINAT
Atencion a Gente

9

Integracin con el Gearte

DAvazabd O itenmedo o Bt 8 Stuacin Ach el

Figura 4.1 Diagrama de reevaluacion de brechas Recaudacion SUNAT
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Cuadro 4.2 Puntuacion de los frentes de evaluacion del proceso de
recaudacion SUNAT - Situacion rediseiada

Recaudacién de Entidades Publicas

Frentes Avanzado Intermedio Basico
Gestion 7 5 3 6 1
Promocion 7 5 3 3 4
Atencion al Cliente 7 5 3 7 0
Operacion Bancaria 7 5 3 6 1
Integracion con el Cliente 7 5 3 5 2
Fuente: Departamento de Planeamiento y Desarrollo
0 Avawaio O Intermmedio 0 Bisoo B Shuacon Esperada {
Figura 4.2 Diagrama de reevaluacion de brechas Recaudacion Entidades Publicas
Cuadro N° 4.3 Comparativo Situacion Inicial y Final
ESTADO INICIAL ESTADO FINAL MEJORA (%)
PROCESO Frecuencia H-H/ Frecuencia H-H/ |Frecuencia
Anual Operacion Anual Operacion Anual _
Recaudacion | PRICOS 195672 0.1 195672 0.05 50.00%
SUNAT/
ADUANAS MEPECOS 3491196 0.1 3491196 0.05 50.00%
Recaudacion Entidades
Publicas 1966640 0.05 1868308 0.05

Fuente: Elaboracion propia
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4.2 INDICADORES DEL PROCESO REDISENADO

En esta seccidn se desarrolla el sistema de monitoreo del proceso redisefiado

mediante indicadores la metodologia se muestra en el anexo 13

4.21 Modelamiento del Sistema de Monitoreo

El Sistema de Monitoreo es una herramienta que permite supervisar el desemperno
de los procesos e identificar el nivel de cumplimiento con respecto a los niveles de
eficiencia establecidos para los diferentes indicadores propuestos.

El Sistema de Monitoreo pretende evaluar y realizar un seguimiento de la
informacion de cada uno de los procesos involucrados y asi conseguir la reduccion
de los problemas 6 deficiencias encontradas en la operativa de los procesos.

El Sistema de Monitoreo tiene los siguientes objetivos:

e Identificar los puntos de control en las diferentes actividades que componen los
procesos a fin de obtener informacién necesaria para la toma de decisiones.

e Definir los indicadores y los estandares de medicion en funciéon a rangos de
niveles superior e inferior de cada indicador.

¢ Obtener la medicidn de las variables a través de los indicadores definidos.

¢ Obtener informacion necesaria para la toma de decisiones.

e Permitir la implementacion de medidas correctivas en caso de desviaciones.

e Proporcionar informacion oportuna a fin de aplicar acciones preventivas que

permitan evitar la exposicion a riesgos en la evolucion del proceso general.

Este modelamiento se refiere a las actividades de clasificacion y priorizacion de los
diferentes indicadores definidos, asi como a la determinacion de los valores
promedio, desviaciones y metas de eficiencia a las cuales estos indicadores
deberian tender para lograr la eficiencia en la gestion de los procesos.

El Sistema de Monitoreo supone el establecimiento de una metodologia para
comprender como se obtienen los puntos de control y la informacion necesaria para
la identificacion de los indicadores que proporcionaran alertas tanto de Nivel
Gerencial como Operativo. Como se senald antes, la participacion de quienes
supervisan el proceso es determinante para la selecciéon del grupo de indicadores,

pues conoceran cuales son mas representativos.
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La definicion de indicadores resulta ser un paso del establecimiento del sistema,
que con un diseno terminado puede ser recogido en herramienta de software para

facilitar la captura y el empleo de la informacion.

4.2.2 Diseno e implementacion del sistema de indicadores

Los indicadores para el proceso de recaudacion tendran la siguiente nomenclatura

Cuadro N° 4.4 Codigo de los indicadores por proceso

Cadigo Nombre del Proceso
C Recaudaciéon para SUNAT
D Recaudacién para entidades publicas

Fuente: Elaboracion propia

De la metodologia expuesta en el anexo 13, para definir los indicadores necesarios

para cada proceso, primeramente se determina la misién de cada uno de ellos.

Cuadro N° 4.5 Mision de los procesos

. PROCESO '
COD.| REDISENADO MISION DEL PROCESO

Brindar el servicio de recaudacion para la SUNAT de
modo que asegure la ejecucidén adecuada del cobro
a contribuyentes con el fin que cumplan las normas
referidas a la tributacion.

c Recaudacion para
SUNAT

Recaudacion para |Brindar el servicio de recaudacion para Entidades
D |Entidades Publicas, mediante el uso de canales de atencion

Pdblicas que soporten eficientemente las operaciones.
Fuente: Elaboracion propia

Es también necesario identificar la misidn con los frentes que otorgan mas
informacion del desemperio del proceso. Para ello, se muestra el siguiente cuadro

donde se asocia frente de evaluacion con los elementos relacionados.
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Cuadro N° 4.6 Frente de evaluacion vs Elementos de principal impacto

Elementos de

Principal Impacto ot

(V]

(=
Frente de é -§ tg g
-’ 8 g 8 -5
Evaluacion 2 S b 5

Eficiencia X X
Eficacia X X

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al cuadro, la evaluacién de eficiencia impacta directamente en la
mejora del uso de recursos y realizacidn de operaciones del proceso; mientras que
la evaluacidén de la eficacia brinda mejor informacién respecto del producto y la

satisfaccion del cliente.

Segun la metodologia, lo que sigue es la determinaciéon del tipo de resultados y las
magnitudes. La lectura de los cuadros anteriores, relacionando cada proceso a los
elementos que se privilegian en la evaluacion, permitira identificar si se medira
eficacia y eficiencia y a través de qué variables. Asi mismo, se ubicara la unidad de
medida adecuada, es decir si el tiempo a evaluar es minutos, horas, dias, etc., y

similar para la unidades de volumen.

El siguiente es el cuadro resultante de la relacidén proceso — elemento — frente de

evaluacién, que ubica el indicador:

Cabe precisar que el control de las fichas de indicadores se debe realizar
inicialmente en hojas de calculo, y posteriormente debera ser constituido en un
aplicativo que permita manejar cada ficha de indicador. Asimismo, se requiere
nombrar responsables y definir el umbral y valor o valores limite por cada indicador

implementado, para su seguimiento.
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Cuadro N° 4.7 Codigo de los indicadores por proceso

PROCESO ELEMENTOS EVALUACION INDICADOR
Cliente:  cantidad | Eficacia C1 [Nivel de
' de sus Recaudacion
c Reca;dacubn transacciones SUNAT
UNAT
para Operacioén: tiempo | Eficiencia C2 |Tiempo Prom.
de proceso de Transacciéon
~ |Cliente:  cantidad | Eficacia D1 |Nivel de
Recaudacion | de sus Recaudacién
para transacciones Entidad Publica
D Entidades - —
Publicas Operacién: tiempo | Eficiencia D2 |Tiempo Prom.
de proceso de Transaccién
* Las fichas de los indicadores son mostradas en el Anexo 14.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.3 Implementacion del Sistema de Monitoreo

Este es el ultimo de los pasos para implantar controles a los procesos. El Sistema
de Monitoreo es una estructura compuesta por diversos indicadores que permiten
medir el desempeno de cada proceso en términos de Eficiencia y Eficacia. Para
ponerlo en marcha es necesario tener en consideracion ciertos elementos, que a

continuacion se describen.

El Sistema de Monitoreo se soporta en una serie de procedimientos administrativos
de control y supervision, los cuales describen el conjunto de actividades que se
requieren llevar a cabo para obtener informacion del desempefio del proceso.

Dichas actividades se clasifican en:

o El
orientadas a la captura de informacion en los puntos de control identificados a lo

Relevamiento de Informacién, comprende un conjunto de actividades
largo de cada proceso. Estas actividades utilizan herramientas estandares para la
captura de la informacion, basadas por ejemplo en plantillas predisefadas de

levantamiento, encuestas, entre otras.

e Obtencion de Resultados de Indicadores, es un conjunto de actividades
orientadas a la transformacién de los datos de las variables capturados a través de
las plantilas de Relevamiento de Informacion, para lo cual, el proceso de
transformacién se basa en las formulas definidas para cada indicador en las Fichas

Técnicas respectivas.
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¢ Analisis de Resultados de Indicadores, es un conjunto de actividades orientadas a
la comparacion de los resultados obtenidos de los Indicadores con los valores
estandares definidos para cada uno de ellos, en funcion a los niveles propuestos de

acuerdo a la naturaleza de sus procesos.

Este analisis permitira conocer el desempeno del proceso de recaudacion vy
determinar la existencia de posibles desviaciones, en cuyo caso se identificaran y
aplicaran, una serie de actividades correctivas y recomendaciones a efecto de

corregir las desviaciones encontradas en este proceso.

Factores Criticos de Exito del Sistema de Monitoreo

La implementacién adecuada del Sistema de Monitoreo, considera como Factores
Criticos de Exito a la periodicidad o actualizacion de la elaboracion de los

indicadores y el control de calidad de los mismos.

El cumplimiento de la periodicidad de la elaboracion de los indicadores, indicada en
las diferentes fichas técnicas de los mismos, sirve para garantizar que la obtencion
de datos historicos permita la elaboracion de estadisticas y series de comparacion
de los resultados obtenidos en diferentes periodos de tiempo, con lo cual el Sistema
de Monitoreo incorpora un esquema de Mejora Continua de los procesos. El
analisis de la informacion histérica de los indicadores, proporciona una base soélida
para la toma de decisiones en los diferentes niveles operacionales vy
organizacionales, a fin de asegurar calidad en el proceso y en el servicio brindado

al cliente.

El aseguramiento de la calidad de los datos de los indicadores, se realiza a través
de la comparacion de los datos obtenidos a través de diferentes fuentes de
informacion indicadas para cada variable del indicador, en las respectivas fichas
técnicas. La finalidad de este factor, es determinar la veracidad, consistencia y

confiabilidad de los datos capturados para la elaboraciéon de los indicadores.

Il Actualizacion del sistema de monitoreo

Por ultimo cabe recordar que el Sistema de Monitoreo debe ser flexible y versatil;

factible de adecuarse a las necesidades de los procesos, en la medida que éstos
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amplien sus actividades, pudiendo actualizarse y mantenerse vigente a pesar de
cambios en el entorno. Se ha recurrido a la modalidad de fichas removibles, las
cuales, en caso que una nueva y determinada actividad se genere, ésta podra ser
medida en un indicador de manera independiente a las fichas de indicadores
existentes del proceso al que pertenezca.

La Metodologia propuesta, promueve una retroalimentacién permanente para la

Mejora Continua del Sistema.

La funcién de Actualizacion del Sistema de Monitoreo puede dividirse en las

siguientes cuatro etapas:

e Actualizar. Actualizacion permanentemente del Sistema de Monitoreo, de
manera que se incluyan en él nuevos procedimientos que aparecen por
cambios en el entorno 6 al interior de la Institucion y se definan nuevas
actividades dentro del proceso.

e Aprobar y Difundir: Aprobacién de las acciones definidas, identificando
responsabilidades y difundir los lineamientos y directivas de la estrategia
seleccionada.

e Ejecutar: Ejecucion de las acciones aprobadas en los plazos definidos.

e Evaluacion: Evaluacion continua de los resultados.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

51. CONCLUSIONES

e El benchmark ha permitido identificar los factores que han llevado a posiciones de
reconocimiento del éxito logrado a ciertas instituciones que sirven de referencia al
Banco. Asi mismo, esta estrategia del Estudio ha sido aplicada en el
establecimiento de referencias ideales para la definicion de altos estandares de

calidad en los procesos especificos, analizados en este Estudio.

e Se han redisefiado el proceso, haciendo énfasis en el ahorro de horas hombre,
aplicacion de tecnologia y determinacion de la necesidad de especializacion en la
asignacion de responsabilidades. Se han formulado propuestas cuya caracteristica
radica en la estandarizacion de actividades, identificaciéon de controles, reduccion
de pasos, claridad en el establecimiento de la responsabilidad por las actividades y
entrega de productos con alta calidad.

¢ En la busqueda de brindar mayor valor para la institucion y para su cliente, la
optimizacion de los procesos conlleva al redisefio del flujo del proceso, a la
aplicacion de soluciones tecnoldgicas y a la redistribucion de responsabilidades
entre el personal. La optimizacién de procesos se orienta a otorgar facilidades que

garanticen mayor control, eficiencia y racionalidad en el empleo de los recursos.

95



¢ El rediseno del proceso en Estudio, esta basado en las practicas de otras
instituciones referentes y en la aplicacion de mecanismos y métodos que agilizan y
simplifican los flujos de trabajo, con lo cual se cubre uno de los objetivos del Banco:
lograr una gestion eficiente de los recursos. De otro lado, el analisis de cada flujo se
ha trabajado manteniendo presente el lineamiento de privilegiar la orientacion hacia
el mercado y al cliente, de forma tal que se contribuya con el segundo de los

objetivos del Banco de la Nacion.

e Lo mas importante es tomar conciencia que el enfoque de procesos requiere de
control de los mismos. Y, que para facilitar el control, un sistema estructurado de

indicadores es una solucion aplicable.

e El sistema de monitoreo de procesos requiere el disefo de indicadores, su

implantacion y retroalimentarlo con mejoras permanentes.

¢ Para el Banco de la Nacion, la evaluacion del desemperio de cada proceso puede
hacerse en términos de Eficiencia y Eficacia, considerando como posible inclusion
el aspecto de Productividad, en la medida que los recursos sean escasos y que la
informacion de sus resultados sea relevante para las decisiones institucionales
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5.2. RECOMENDACIONES

e Las Recomendaciones Generales para efectos de implantar las propuestas son:

1. Impulsar la cultura comercial con la participacion activa de la Gerencia de
Recursos Humanos en la difusion de conceptos, lineamientos, politicas e
incentivos que contribuyan en la asimilacion de una actitud pro activa hacia

el cliente.

2. Impulsar la gestiéon de procesos a traves del refuerzo de los conceptos
principales en el personal, su compromiso con la mejora continua y el

establecimiento de mecanismos de control de los procesos.

3. Asegurar que el personal a cargo de las diferentes responsabilidades
asociadas a los procesos mejorados cubra el perfil requerido para el rol

encargado.

4. Las mejoras en los procesos, que otorgan mas beneficios y cuyo sustento a
través del impacto positivo son mayores, estan asociadas a cambios
organizacionales. La revision de la propuesta organizacional y la decision de
adoptar las mejoras relacionadas a los procesos redisefiados es critica para

que el cambio muestre los reales beneficios.

e La Administracion debe difundir los cambios, partiendo de la identificaciéon del
rol de los participantes en cada proceso, y que todos conozcan el impacto de su
aporte en la culminacion y resultado del proceso. Asimismo, es importante que
los lideres usuarios y Gerentes de Area refuercen el Plan de Implantacion a
través del Personal a su cargo, con el fin que se interiorice como una labor que
involucra a toda la Organizacién y que requiere de la retroalimentacion de todas
las areas en el aspecto de informacion, para los siguientes pasos del proceso y

evitar duplicidad de esfuerzos.

e Implantar la propuesta y luego actualizar los distintos mecanismos,
herramientas o documentos de gestion para identificar las responsabilidades y

niveles de control de los procesos.
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Es recomendable desarrollar talleres que refuercen en el personal una actitud

positiva frente al cambio.

Se han definido algunas propuestas de indicadores de eficacia y eficiencia para
el proceso en estudio, los mismos que deberan ser revisados y actualizados a la
luz del nuevo flujo (como finalmente se implemente) por los responsables de los
resultados o productos del proceso. En este sentido, es también recomendable
tomar las necesidades de control de la Alta Direccién para considerar, si no se

hizo, los indicadores que obtengan la informacion deseada.

Se recomienda tomar muy en cuenta el aspecto de simplicidad en la
recopilacibn de informacién. La facilidad para obtener los datos sera
determinante para el mantenimiento del sistema. Ademas, es conveniente
asegurar que el costo beneficio de obtener los resultados para el indicador es

una relacion positiva.

Se recomienda la toma de datos histéricos del proceso a monitorear previo a la

implantacion de los indicadores.
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Anexo 9. Diagramas Causa Efecto para los problemas identificados

Sistemas de medicién
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- no planficaras
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trabajo no
EIETORT O
Recursos Falta de recursos
de personas materiales
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Tecnologia Sistemas de medicion
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St de
» Mcctin
De alio dasgo de) dasgo -
atersoto
St de L
Traxurtiédn de - de eficheecia
it Mo st o ta ™
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Riesgos operativos
—1 — . z » y demora en la captura
———y de recaudacion PRICOS
nn_ pam——y 2| b
G0 sagrre de m,. N
apmatveiad
Mdiodns de s
bubajo de alto
flesgo opmative
Recursos Recursos
de personas materiales
inadecuados riesgosos
Tecnologia Sistemas de medicion |
inadecuada inadecuados
p— T
e mamurni -
i uaton
—————— tctren
Set— de chcmexs
Mot e -
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Sixtm d
Trammixtto do = a
e sad 1
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st y - >
Oy
L
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Anexo 10. Caracteristicas relevantes de algunas empresas del sector

BANCO DEL ESTADO DE CHILE (BECH)

Se trata de un banco estatal chileno, el cual compite directamente con la banca
privada, bajo las condiciones del mercado y sin restriccion de ninguna indole. Sus
operaciones financieras, se ajustan a un banco multiple, cuyos negocios se basan
en la venta de productos y servicios dirigidos a personas juridicas (instituciones de

los sectores Publico y Privado) y personas naturales en general.

Segun el experto en temas financieros de la banca estatal chilena, Ernesto Barros,
el BECH a través de una adecuada direccion estratégica, ha logrado extender su
participacion en el competitivo mercado chileno - 80% en Depositos de Ahorros y
12.5% en Colocaciones -, precisamente por haber diversificado su oferta de
productos y servicios, ademas de contar con un plan de inversion que le permite
realizar permanentemente los ajustes y mejoras en la procura de una mayor

eficiencia de sus procesos.

Barros destaca que el BECH es el lider indiscutible en el financiamiento al
segmento de la Microempresa, ademas de ello, posee un elevado nivel de
eficiencia en base al excelente manejo de su cartera de créditos. Por ultimo el
experto resalta el hecho que el BECH en el 2006, ha logrado alcanzar una
rentabilidad antes de impuestos del 21% (2 % por encima del promedio del sistema

bancario chileno).

BANCO DO BRASIL

Institucion bancaria brasilera de amplio prestigio, caracterizada por su estructura
societaria mixta, donde el Estado y diversos capitales privados se han conjugado
para competir de manera eficiente con el resto de la banca brasilera, representada
por bancos privados nacionales y extranjeros. Dentro de sus principales objetivos
esta el crear valor para los accionistas, en base a la rentabilidad generada por sus
operaciones financieras (productos y servicios) dirigidas a Instituciones del Estado,

empresas del Sector Privado en general y personas naturales.

Cabe destacar, que en la década de los 90s, el BB se consolida como lider de
sistema bancario brasilero, en funcién a la ejecucién de un plan estratégico,

basado fundamentalmente en la diversificacion de sus negocios, el mismo que
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estuvo acompanado de un agresivo plan de inversion, lo que en conjunto permitio el

redisefo integral del Banco, con especial énfasis en los temas relacionados a:

» Tecnologia, lo cual permitié implementar aplicativos de ultima generacién para

mejorar sus procesos y contar con mayor eficiencia en los mismos.

e Marketing, que dio paso al redisefio de los productos y servicios, asi como

cambio de imagen con un excelente posicionamiento de marca.

e RR.HH, se logra un cambio de cultura al interior de la organizacion, con el fin de
adaptarse a las nuevas estrategias de la Institucion.

El cuadro comparativo entre el Banco do Brasil y el Banco de la Nacién se
presentaen el anexo 7.

BANCO DE CREDITO DEL PERU - BCP

BCP es el banco mas grande y mas antiguo del Perd, el cual pertenece al holding
Credicorp Ltd. Dicho holding es también principal accionista de otras tres
subsidiarias en el Perd: Atlantic Security Holding Corporation (ASHC), NES
Pacifico-Peruano Suiza Compafia de Seguros y Reaseguros (PPS) y Banco
Tequendama. A Febrero del 2007, el BCP se aline6 primero entre los bancos
peruanos con S/.25.8 mil millones (US$ 7.8 mil millones) en activos totales, S/.14.6
mil millones (US$ 4.4 mil millones) en préstamos totales, S/.18.2 mil millones (US$
5.5 mil millones) en depoésitos y S/.2.8 Mil millones (US$ 859 millones) en

patrimonio de los accionistas.

A su vez, el BCP destaca como lider por su importante participacion en el sistema
peruano de actividades bancarias, en donde registra el 34.97% de las Captaciones

y el 31.10% en lo que a Colocaciones se refiere.

Organizacion: En funcién a la segmentacion de clientes, el BCP define dos tipos de
negocios:
1. Negocios Minoristas, cuyas transacciones bancarias se separan en dos
divisiones:

a. Division de Banca Personal, que a vez se subdivide en:

e Area de Banca Exclusiva, que atiende las necesidades financieras del grupo de

clientes mas rentables para el banco.
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Area de Banca de Negocios, encargada de atender los requerimientos de las
personas naturales con negocio y pequenas empresas con ventas mayores a
US $ 300M hasta US $ 1 Millén anual.

Area de Banca de Consumo, que también esta a cargo de la promocion y venta
de préstamos hipotecarios, asi como de tarjetas de crédito Visa para las
personas naturales que no pertenezcan a Banca Exclusiva, denominados
internamente “clientes masivos”.

Area Banca Pequeiia Empresa, la misma que fue instituida después de la
absorcién de Financiera Solucién durante el 2004, para la atencién de los

requerimientos financieros de este segmento.

Division de Banca de Servicio, encargada de realizar la autorizacién y cobranza
de los préstamos personales del banco, asimismo es responsable del desarrollo
y de la venta de los procesos de servicios que generan rentas adicionales a la

empresa.

Negocios Mayoristas, a cargo de la Division de Banca Corporativa y

Empresarial y que estan agrupados en dos grandes segmentos:

Banca Corporativa, que atiende a los clientes cuyas ventas anuales son
superiores a los US $ 15 Millones, con niveles de riesgo adecuados.
Conformada por empresas multinacionales con casa matriz, empresas
paraestatales con solidez y autonomia financiera, asi como empresas con

indicadores financieros satisfactorios.

Banca Empresa, que maneja clientes cuyas ventas anuales estan entre US $ 1

millén y US $15 millones, por su magnitud pertenecen a la mediana empresa.

Cabe senalar, que hay un tercer segmento constituido por las asociaciones sin fines

de lucro, como Organizaciones No Gubernamentales (ONGs), Instituciones

Privadas, Instituciones Educativas, Embajadas y Organismos Internacionales, que

son atendidos por Banca Institucional. Se muestra a continuacion los cuadros

comparativos entre el BN y las tres instituciones analizadas.
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Anexo 12. Tabla de rangos por cada criterio

Enfoque al Cliente

Valor

Caracteristicas

16 — 20

La alternativa permitira obtener un proceso adaptado a las necesidades de los
clientes.

La alternativa permitira obtener un proceso que tenga estandarizado el contacto
con el cliente

La alternativa permitira obtener un proceso cuyos resultados no impactan sobre
la valoracion que los clientes realicen acerca de los servicios que presta el
Banco.

La alternativa permitira que los resultado del proceso no sean percibidos por los
clientes extermos

11-15

La alternativa obtendra un proceso que no satisface adecuadamente las
necesidades de clientes de cada segmento

Con la alternativa se obtendra un proceso que muestra fallas respecto a la
atencion del cliente.

La alternativa permitird obtener un proceso cuyo resultado es percibido por los
clientes extemos

6-10

La alternativa permitird obtener un proceso que muestra problemas con
respecto a la satisfaccion de necesidades de clientes de cada segmento

Con la alternativa se obtendra un proceso que no tiene estandarizado el
contacto al cliente

La alternativa permitira obtener un proceso cuyo resultado es dificilmente
percibido por los clientes extemos

Con la alternativa se obtendra un proceso que no muestra adaptacion con las
necesidades de los clientes de cada segmento

Con la alternativa se obtendra un proceso mantiene brechas de eficacia
respecto a la atencién del cliente.

Con la alternativa se obtendra un proceso cuyo resultado facilmente percibido
por los clientes extemos

141




Anexo 13. Metodologia para el desarrollo e implementacion de criterios

El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestién, pone de manifiesto la
importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicion de los procesos con el fin
de conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos resultados cubren los
objetivos previstos. No se puede considerar que un sistema de gestion tenga un
enfoque basado en procesos si, aun disponiendo de un buen mapa de procesos y
unos diagramas de procesos coherentes, el sistema no se preocupa por conocer
sus resultados. El seguimiento y la medicion constituyen, por tanto, la base para
saber qué se esta obteniendo, en qué extensidbn se cumplen los resultados

deseados y por dénde se deben orientar las mejoras.

En este sentido, los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso,
qué es necesario medir para conocer la eficacia y eficiencia del mismo, todo ello

alineado con su misién u objeto, como no podria ser de otra manera.

La eficacia del proceso esta referida a con qué extension los resultados que obtiene
el proceso son adecuados o suficientes para alcanzar los resultados planificados.
De esto se deduce que la eficacia es un concepto relativo, y surge de comparar los
resultados reales obtenidos con el resultado que se desea obtener. Una
organizacién debe asegurar que sus procesos tienen la capacidad suficiente para
permitir que los resultados que obtienen cubran los resultados planificados, y para
ello se tiene que basar en datos objetivos, y estos datos deben surgir de la
realizacion de un seguimiento y medicion adecuados. Asimismo, una organizacion
debe preocuparse también por alcanzar los resultados deseados optimizando la
utilizacion de recursos, es decir, ademas de la eficacia, debe considerar la
eficiencia en los procesos. Esto es indispensable si se desea avanzar hacia el éxito,
como propugnan los actuales modelos de Calidad Total o de Excelencia
Empresarial (por ejemplo, 1ISO 9004:2000).
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Eficiencia en el Proceso

Valor

Caracteristicas

Con la alternativa se obtendra un proceso que muestra fallas y debilidades en su
realizacion

Con la alternativa se obtendra un proceso que no utiliza sistemas de informacién como
soporte a sus actividades que involucra importante volumen de transacciones

Con la alternativa se obtendra un proceso que requiere controles y racionalizar
actividades que no contribuyen a los objetivos

Con la alternativa se obtendra un proceso que no cuente con el personal adecuado o la
forma de trabajo no estandarizado

Con la alternativa se obtendra un proceso que requiere coordinacién de todos los que
participan y que se sepa de los resultados

Con la alternativa se obtendra con un proceso que no cuenta con normativas o
procedimientos que regulen el proceso

11-20

Con la alternativa se obtendra un proceso que es mejorable, que puede presentar fallas
en su realizacién pero no afectan directamente al cumplimiento de objetivos

Con la alternativa se obtendra un proceso que utiliza sistema de informacién adecuados
ylo es parte del proyecto de implementacion del SAI del Banco

Con la alternativa se obtendra un proceso que no utiliza grandes volumenes de
informacioén pero si es informacién critica que requiere de control adecuado al
procesarla.

Con la alternativa se obtendra un proceso que se realiza con poca frecuencia y no es
necesario que sea estandar para lograr los resultados esperados y alcanzar un buen
desemperio

Con la alternativa se obtendra un proceso que es conocido por quienes lo realizan y esta
documentado en procedimientos difundidos

Flexibilidad del Proceso

Valor

Caracteristicas

Con la alternativa se obtendra un proceso que muestra rigidez en su realizacion
Con la alternativa se obtendra un proceso con lenta respuesta ante cambios minimos en
los requerimientos de los clientes

Con la alternativa se obtendra un proceso sin capacidad de respuesta ante nuevas
oportunidades de negocio

Con la alternativa se obtendra un proceso sin capacidad o lenta capacidad para
adaptarse a nuevas regulaciones

11-20

Con la alternativa se obtendra un proceso flexible en todos su frentes de atencién al
cliente

Con la alternativa se obtendra un proceso con capacidad de respuesta rapida ante
cambios en las exigencias de los clientes

Con la alternativa se obtendra un proceso que prevé nuevas oportunidades de negocio y
se adapta a ellos

Con la alternativa se obtendra un proceso faciimente adaptables a nuevas regulaciones
externas e internas
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A. Indicadores del Proceso

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera
adecuada y representativa la informacion relevante respecto a la ejecucion y los
resultados de uno o varios procesos, de forma que se pueda determinar la eficacia
de los mismos, asi como la eficiencia. En funciéon de los valores que adopte un
indicador y de la evolucion de los mismos a lo largo del tiempo, la organizacion
podra estar en condiciones de actuar o no sobre el proceso (en concreto sobre las
variables de control que permitan cambiar el comportamiento del proceso), segun

convenga.

Un indicador es un soporte de informacién (habitualmente expresion
numérica) que representa una magnitud, de manera que a través del
analisis del mismo se permite la toma de decisiones sobre los

parametros de actuacion (variables de control) asociados.

Ventajas

El manejo de indicadores representa una serie de ventajas tanto para el negocio

como para las actividades mismas, ya que permite:
= Impulsar la eficiencia y eficacia de las actividades de cada uno de los negocios.

= Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del negocio, para

determinar cuan bien se estan logrando los objetivos propuestos.

= |dentificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por su

comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

= |dentificar fortalezas en las diversas actividades, que puedan ser utilizadas para

reforzar comportamientos positivos.

= Contar con informacién que permita priorizar actividades basados en la necesidad

de cumplimiento de objetivos a corto, mediano y largo plazo.

= Establecer una gestién basada en datos y hechos.
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= Evaluar y visualizar periodicamente el comportamiento de las actividades claves
de la organizacién y la gestibn general de la empresa con respecto al

cumplimiento de su Mision y Objetivos.

= Reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestion de la organizacion y a

los procesos internos.

Asimismo, la utilizacion de indicadores también representa ventajas para el equipo

de trabajo, permitiendo:
= Estimular y promover el trabajo en equipo.

= Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar un

proceso de mejoramiento continuo que haga que su proceso sea lider.

= ontribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de la

organizacion.
= Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario.
Caracteristicas

De lo anteriormente expuesto, se deduce la importancia de identificar, seleccionar y
formular adecuadamente los indicadores que luego van a servir para evaluar el
proceso y ejercer el control sobre los mismos. Para que un indicador se pueda

considerar adecuado deberia cumplir una serie de caracteristicas:

= Representatividad: Un indicador debe ser lo mas representativo posible de la
magnitud que pretende medir.

= Sensibilidad: Un indicador debe permitir seguir los cambios en la magnitud que
representan, es decir, debe cambiar de valor de forma apreciable cuando

realmente se altere el resultado de la magnitud en cuestion.

Rentabilidad: El beneficio que se obtiene del uso de un indicador debe compensar

el esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los datos.

Fiabilidad: Un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones

objetivas y fiables.
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= Relatividad en el Tiempo: Un indicador debe determinarse y formularse de
manera que sea comparable en el tiempo para poder analizar su evolucion y

tendencia.

Se debe tener en cuenta, que para la gestion de algunos procesos, puede ser
también importante considerar la informacion proveniente de otros indicadores que,
aun cuando no reflejen la consecucion de la mision, son necesarios para la toma de
decisiones. Estos indicadores suelen estar vinculados de alguna forma con las
entradas al proceso, las cuales provienen bien de otros procesos de la organizacion
o bien desde el exterior de la misma. Dichos indicadores son entonces, datos no
controlables por el proceso, que condicionan las decisiones sobre las variables de
control. Un ejemplo de este tipo de indicadores puede ser la tasa de interés, el PBI,

entre otros.

Por ultimo, y antes de abordar el control de los procesos sobre la base de los
indicadores, es importante destacar que, aunque cada organizacion debe decidir
como formaliza los mismos, se deben trabajar temas como la forma de calculo, la
periodicidad para la medicion y el seguimiento, la forma de representacion, los

responsables de ello y, por supuesto, el resultado esperado respecto al mismo.

B. Composicion de los indicadores

Para que los indicadores estén correctamente compuestos debe tener los

siguientes elementos:

= Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador es vital, y su nombre,

ademas de concreto, debe definir claramente su objetivo y utilidad.

= Forma de Calculo: Generalmente, cuando se trata de indicadores cuantitativos,
se debe tener muy claro la férmula matematica para el calculo de su valor, lo cual
implica la identificacion exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan.

= Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta
dado por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se

relacionan.
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= Estado: Corresponde al valor inicial o actual del indicador. En algunos casos no
existe la informaciéon necesaria para calcular el valor inicial o actual del indicador, lo
cual no significa necesariamente que las cosas no se estén haciendo
correctamente; esto sucede cuando no se tienen registros sobre el comportamiento

de las variables que conforman el indicador.

= Meta o Umbral: Se refiere al valor del indicador que se requiere lograr o

mantener.

= Rango de Gestién: Es el espacio comprendido entre los valores minimo y
maximo que el indicador puede tomar. Esto consiste en establecer para cada
indicador un rango de comportamiento que nos permita hacerle el seguimiento,
teniendo en cuenta el hecho de que es muy dificil que una variable se comporte

siempre de manera idéntica.

= Fuentes de Informacion: Se debe precisar el origen de la informacién a utilizar

en los factores.

Forma de Seguimiento y Presentacion: Debe tenerse claramente establecido, la
forma de control de los resultados a lo largo del tiempo, estableciendo la

periodicidad; del mismo modo se establece la forma grafica de presentacion.

C. Establecimiento de indicadores

En general, los indicadores deben conformar un sistema de control y evaluacion,
que permitan constituir el planeamiento institucional, controlar el desarrollo del
mismo, tomar las medidas de ajuste pertinentes para corregir cualquier desviacion
oportunamente y alcanzar el objetivo propuesto, ademas de, al finalizar el ciclo de
gestion, evaluar el desemperio en la ejecucién de las labores con el fin de ajustar y

mejorar los procesos y sistemas.

Es conveniente que los indicadores de un proceso se establezcan a través de un
consenso, entre el responsable del mismo y su superior, lo que permitiria establecer
de manera coherente los resultados que se desean obtener (objetivos),
formulandolos como valores asociados a los indicadores definidos; y contando

también con la participacion de los responsables de los procesos que tiene como
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clientes. Ademas, tener indicadores poco o nada representativos o cuya
informacién sea repetitiva, redunda en un exceso de indicadores que dificultan la
gestion. Con estas consideraciones, en el siguiente cuadro se plantean algunos
pasos generales que permitirian configurar el seguimiento y la mediciéon de los

procesos a través de indicadores.

Pasos generales para el establecimiento de indicadores en un proceso

1° Reflexionar sobre la mision del proceso.

2° Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a

medir.

3° Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a

medir.

4° Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador
definido.

5° Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar

(objetivos)

1. Reflexionar sobre la mision del proceso.

En primer lugar es necesario revisar el proposito del proceso. Hay que preguntarse:
¢cudl es la razon de ser del proceso? ¢ Para qué existe el proceso? El analisis de la
misién debe permitir obtener objetivos claros, precisos y cuantificables, para facilitar
la identificacion de las estrategias que se emplearan para lograr los objetivos. La
mision analizada servira para definir el tipo de resultados, qué se quiere medir y

luego definir los indicadores.

2. Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir.

Dependiendo del objetivo a medir para el proceso, se requiere establecer las

variables cuyos datos otorguen a los resultados las caracteristicas de objetividad,
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simplicidad vy fiabilidad, de forma que se pueda realizar un control integral de la
ejecucion del proceso. Del mismo modo, se definird las magnitudes apropiadas

para las variables elegidas.

Para seleccionar las variables es necesario identificar el tipo de resultados que se
desea obtener, lo cual se realiza determinando los frentes que se desea evaluar.
Los frentes corresponden a dos tipos de indicadores: de eficacia y eficiencia, los
cuales estan directamente relacionados entre si y estan vinculados a distintas

etapas del proceso, tal como se aprecia en la posterior figura.

Relacion: Procesos — Indicadores

Entrada : ' Salida

¢ Indicadores de eficacia, que miden resultados, calidad, satisfaccion del cliente e

impacto.

e Indicadores de eficiencia, que miden tiempos de proceso (agilidad),
cumplimiento de programacion, uso de capacidad, desperdicios y costos operativos.

3. Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir.

Definido el tipo de indicador y las magnitudes, es necesario definir indicadores que
permitan hacer el monitoreo de la ejecucion del proceso. Los indicadores deberan
cumplir las “caracteristicas” expuestas anteriormente y debe desarrollarse para

ellos los elementos mencionados en el punto “Composicién de los indicadores”.

4, Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido.
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Determinados los indicadores, es importante reflexionar qué resultados se desean
alcanzar. De nada sirve medir y calcular el valor de un indicador si no se compara
con “alguna referencia” que indique lo bueno o lo malo del resultado. Planificar la
obtencion de un resultado deseado (meta) implica ademas determinar el plazo de
tiempo en el que se desea obtener dicho resultado, asi como la manera de llevar a
cabo el seguimiento y medicién del indicador. Para establecer una meta es
necesario saber como ha evolucionado el indicador hasta el momento e incluso,

buscar comparaciones externas.
5. Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar (metas).

La formalizacidon de un indicador implica dotar de un soporte al indicador y al
resultado planificado. Cada indicador asociado a un proceso se gestiona a través
de una ficha de indicador (hoja de célculo).

Las fichas de indicadores muestran cada uno de sus componentes. El siguiente
sera el formato de la ficha:

—— row some |
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Anexo 14. Fichas de los indicadores de los proceso rediseiiados

FOHA DE INDICADOR

Bion: Brindey of servicio de recaxiactin para la SUNAT de modo que essgure la
con el fin qua cumpian Las MM referidas o b COutaion

[C1 L]

UM = #de recacoe / mas

DEFINICION: Cantedad d8

RESFQICSAR £ IC1=

roa-AnecMcuLoIzu = #de tewaxzyun/ mTes

Al A0 Ap AD _ AF Ao mE AR A3 Az

[CB-VALORREAL  UNGRAL - META

FICHA DE (NDICADOR
—

Waiin: Brextar of servicio de recaadacion para ta SUINAT de modo que essgure ks
06 of fin qua Cuplan las AEMas referidas 8 la URREIOn.

C.2 Tiampe promedio de sienciin en ventsndlls
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