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CALIFICACION, OTORGAMIENTO Y RECUPERACION DE

PRESTAMOS A LOS EMPLEADOS DEL ESTADO

RESUMEN EJECUTIVO

Al asumir sus funciones el actual gobierno en Julio de 2001, encuentra
condiciones econdmicas y sociales que fueron eje de presion hasta Octubre
del 2001 a fin de buscar alternativas para impulsar el desarrollo de la
economia siendo el sector bancario un freno a estas exigencias, no
pudiendo reactivar el gasto de la poblacion por el bajo poder adquisitivo y la
falta de compromiso del sector bancario a impulsar los programas de

reactivacion disenados para tal efecto.

En estas circunstancias la Administracion del Banco de la Nacion presenta la
alternativa para tomar parte activa hacia este objetivo, disehando para tal
efecto el Programa de Préstamos Multired para empleados y pensionistas
del sector publico que cobran remuneraciones en el Banco por encargo del
Estado a través de una cuenta de ahorros. La Administracion hace suyo el

reto de impulsar el programa por las expectativas esperadas.



Este encargo, constituyd un gran reto para el Banco y por ende para toda su
organizacion incluyendo el area de Tecnologia de la Informacion, toda vez
que deberia atenderse a mas de un millon de potenciales clientes en este
nuevo servicio en un tiempo aproximado de 1 mes después, constituyendo
el tiempo el factor mas critico de éxito en el desarrollo del software a utilizar.
La solucion de tecnologia se presentd como un servicio netamente
centralizado, con las herramientas disponibles en ese momento, con
personal propio y bajo modalidad de trabajo y plataformas de atencion ya en
uso para el rests de seivicios del banco. Esta alternativa contd con la
aprobacion de la Alta Direccion y se realizo en la fase de otorgamiento en el
lapso de un mes calendario. El servicio salio a la luz el 29 de Octubre del

2001.

Como conclusion, después del tiempo transcurrido, podemos indicar que se
ha llegado a la meta trazada desde el punto de vista de negocio y desde el
punto de vista tecnolégico, pues el servicio sigue en proceso productivo
hasta el 31 de Diciembre del 2002, segun lo indica la norma que lo creo sin
grandes inconvenientes generando los rendimientos esperados y logrando el
objetivo de impulsar el gasto de un vasto sector de las familias peruanas

menos favorecidas.

Finalmente, debemos indicar que durante el presente informe se toma como

referencia limite el 30 de Octubre del 2002.



INTRODUCCION

El Banco de la Nacion, en respuesta a su solicitud al Gobierno, recibe
mediante el Decreto de Urgencia 120-2001 expedido el 20 de Octubre de
2001, el encargo de poner en marcha el programa de Préstamos Multired
para empleados y pensionistas del Estado. En encargo es derivado al Dpto.
de Informatica para que se evalue la mejor manera de atender este
requerimiento urgente, con la intencién de iniciar operaciones durante el mes

de Octubre de 2001.

El objetivo del trabajo fue elaborar el Sistema de Préstamos Multired en un
lapso de 1.5 meses en la organizacion incluyendo equipamiento necesario,
suministros, personal de atencion y el software que servira de soporte en

esta atencion.

Las condiciones generales impuestas para este Sistema fueron:
¢ Atencion de los clientes en un lapso de hasta 10 minutos
e El cliente debera visitar el Banco 1 sola vez y retirarse con su préstamo

otorgado



e La calificacion del cliente debera hacerse previamente mediante
procesos mecanizados

¢ Minimas necesidades de capacitacion para el personal que atendera el
servicio

e La atencion de este servicio no debera interferir con la normal atencion

de los encargos adicionales que tiene el Banco.

Una de las satisfacciones mas gratificantes es que se logréo conseguir el
objetivo de insercion y crecimiento del producto en el mercade de Préstamos
Directos personales, demostrando que la necesidades de la poblacion
estaban latentes y de la decision de un Banco para hacerlos sujetos de
crédito dependia su satisfaccion, tal como sucedio, de acuerdo a el Cuadro 1
que demuestra la situacion de las colocaciones a través de este servicio al

31 de Agosto del afo 2002.

Cuadro 1.- Colocaciones de Préstamos Multired en el ambito nacional

N® Prestamos Monto
( Miles de S/.)
Lima 185 229 (42%) 259 108 (44%)
Provincias 252 795 (58%) 332 585 (56%)
TOTAL 437 024 (100%) 591 693 (100%)

En lo tecnoldgico, el logro fue que se pudo elaborar el producto en el tiempo

dado de acuerdo a las caracteristicas generales descritas lineas arriba,



siendo un factor motivador para el personal de Tecnologia y del banco en
general lanzar al mercado el producto con soporte de software adecuado a

la realidad de la institucion.

También para el caso de Lima Metropolitana se logréo ampliar la cobertura de
atencion con la apertura de 6 nuevas ventanillas especiales para atencion de
este servicio exclusivamente a fin de no interferir en las labores de atencion

normal del resto de agencias de la capital.

Uno de los logros mas importantes del servicio fue disenar el modelo
automatico de cobranzas para el titular y el aval, bajo circunstancias
especiales de tal manera de garantizar la ejecucion del cobro
prioritariamente antes que otros cargos que pueda sufrir las cuentas de

ahorro respectivas en las fechas que corresponde su remuneracion.

En esta carrera contra el tiempo, se presentaron adecuaciones como
definiciones adicionales en el camino, asi como soportar la fuerte presion de

la Alta Direccion sobre el desarrollo del proceso en general.

Una de las limitaciones costosas que se tuvo que asumir es respecto a la
informacion inicial recopilada de los clientes, lo que devino después en un
proceso de reingreso de informacion para poder cumplir con las exigencias
de la SBS en el Reporte Crediticio Deudores (RCD). Este inconveniente se

generd por la falta de decision de las areas usuarias, quienes, ante la



presion de la Alta Direccion, a fin de dar agilidad a la atencion, obviaron

algunos datos importantes para poder cumplir la exigencia interna.

El producto salié al mercado con conferencia de prensa incluida, como una
medida gubernamental para reactivar la economia de las familias
incentivando el gasto, tan venida a menos en esos momentos, logrando

posicionarse en el mercado al cual esta dirigido con un éxito inesperado.



1.1.

CAPITULO |

ANTECEDENTES

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

La institucion ya cuenta con un diagnéstico estratégico definido en el
periodo 2001-2005. Actualmente recortado para 2003-2005 vy
continuamente supervisado en su gestion por el FONAFE, institucion
del Estado encargado de supervisar la gestion de las empresas del

Estado.

VISION

Ser un Banco moderno y eficiente con capacidad innovadora,
reconocido por la calidad en la atencion a sus clientes, con personal
proactivo y de altos valores éticos, que apoya sustancialmente a los
Organismos del Estado en la descentralizacion y el desarrollo

Nacional.



MISION

Somos el Banco del Estado, que brinda servicios financieros
eficientes al Sector Publico y Clientes en general, preocupandonos en
satisfacer las necesidades de interconexion financiera en distritos
donde la banca privada no presta sus servicios, coadyuvando a

profundizar el sistema financiero.

1.1.1 FORTALEZAS

1. La mayor red ce ofici-as en el sistema financiero nacional,
especialmente en distritos de provincias, con operaciones
registradas al 100% en teleproceso.

2. Atencién en 246 distritos donde somos la unica oferta
bancaria.

3. Centralizacion de las cuentas y sub-cuentas del Tesoro
Publico (SUNAT, SUNAD y entidades publicas).

4. Personal con amplia experiencia.

1.1.2 DEBILIDADES

1. Limitacion legal en los servicios bancarios ofrecidos.

2. Infraestructura, numero de personal, procesos y sistemas
de informacion inadecuados para los volumenes de
operaciones atendidos, que generan formacion de largas
colas en agencias, presentando una imagen negativa.

3. Deficiencia de canales de comunicacion en los niveles

jerarquicos.



6.

Estructura de cargos y categorias deficientes y regimenes
pensionarios dispersos.
Normatividad legal y administrativa que dificulta la decision
para la gestion de recursos humanos y materiales.
Perfil etareo y profesional inadecuado para algunos cargos
y categorias, lo que reduce la calidad de los servicios que

presta el banco.

1.1.3. OPORTUNIDADES

1.

~

La necesided cel Cstado de incluir a todos los distritos del
pais en la economia nacional.

La demanda de los pueblos del pais por mas y mejores
servicios bancarios.

Interconexion con nuestro principal cliente en el Sistema
Integrado de Administracion Financiera (SIAF).

El desinterés de la banca privada, por llegar directamente
a distritos pocos rentables del pais.

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

Aprovechamiento de medios electronicos para cancelacion

de obligaciones que contraen las unidades ejecutoras.

. Integrarse al nuevo modelo de Gestibn Publica

“eGovernment”, a fin de participar eficientemente dentro del

sistema gubernamental.



1.1.4. AMENAZAS

1.

8.

Autorizacion que se ha brindado al sector publico para
realizar servicios bancarios con la banca privada.
El no ser el principal agente financiero del Estado.
Reducciones del presupuesto para el sector publico y
limitaciones en su ejecucion.
Variaciones de la politica gubernamental.

Busqueda de plazas rentables por parte de la banca
privada

Medidas que delimiten las funciones del banco a las
estrictamente subsidiarias, sin competir con la banca
privada en servicios que ésta podria brindar (tesoreria y
pagaduria en plazas donde existe presencia de banca
privada).
Ocurrencia de siniestros de caracter social por pertenecer
al Estado.

Crisis financiera internacional.

9. Dispositivo legal de un poder del Estado, de equilibrar las

pensiones de los trabajadores comprendidos en la Ley

20530, con los trabajadores activos.



DIAGNOSTICO FUNCIONAL
Tomando como fuente principal las memorias del Banco del ano
2001, se hace la descripcion del funcionamiento actual del Banco,

en cuanto a variables necesarias para su permanencia en el

mercado.

1.2.1. PRODUCTOS

Servir,0 ue Pagaduria

El Banco de la Nacion efectua el servicio de pagaduria a las
Entidades del Estado para el pago de remuneraciones y
pensiones del Sector Publico, en competencia con la banca
comercial. Este servicio se realiza a través de cuentas

corrientes y cuentas de ahorro con tarjetas MULTIRED.

Servicio de Recaudacion

El Banco de la Nacion, de acuerdo a su Estatuto, presta
servicios de recaudacion en competencia con la banca
comercial, principalmente a la Superintendencia Nacional de
Administracion Tributaria (SUNAT), Registro Nacional de
Identificacion 'y Estado Civil (RENIEC), Poder Judicial,
Ministerio del Interior y Ministerio de Defensa-Marina de Guerra
del Peru. Por otro lado, de acuerdo al convenio efectuado con

ESSALUD y ONP, la SUNAT viene recaudando sus



aportaciones a través del Banco de la Nacion, servicio que

también se brinda a otras instituciones publicas.

Servicio de Corresponsalia

Este servicio muestra un volumen de crecimiento del 9%
respecto al ano anterior, habiendo alcanzado 5 426 mil
operaciones, que se explica por el desarrollo de nuestra red
bancaria al haberse logrado interconectar un mayor numero de
agwicias a las aplicaciones de teleproceso en provincias,

permitiendo realizar operaciones en tiempo real.

Servicio de Tesoreria

Este servicio se presta al Gobierno Central, Instituciones
Descentralizadas y Organismos del Sector Publico. El objetivo
es proporcionar informacion sobre los fondos disponibles que
mantienen dichas entidades para facilitar el manejo de su

tesoreria.

Servicio de Fideicomiso

Se continu6 con el encargo del Gobierno dispuesto por el
Decreto de Urgencia N° 036-2000 y la Resolucion Ministerial
N° 099-2000-EF/10 que permitiran constituir un Patrimonio en
Fideicomiso conformado por 128,5 millones de acciones de

Telefonica del Perad S.A.A no reclamadas por sus 138 mil

10



1.2.2.

titulares, asi como por S/. 105 millones aproximadamente de
dividendos y cualquier otro beneficio pendiente de cobro por

dichas acciones.

Servicio a los Gobiernos Locales

Este servicio se presta a todos los municipios del territorio
nacional derivado de los recursos que asigna el Fondo de
Compensacion Municipal, Vaso de Leche, Canon Minero, 2%
Renta de Aduanas, Impuesto a las Embarcaciones de Recreo,
Impuesto a las Apuestas Hipicas y Derechos de Vigencia. Para
ello el Banco cuenta con el sistema de teleproceso que permite

su acreditacion en forma automatica.

CLIENTES

Se pueden clasificar en los siguientes tipos:

Ministerio de Economia, que es el sector bajo el cual se
encuentra el Banco de la Nacion y es el principal cliente al
encargarle la mision de ser el brazo ejecutivo de la tesoreria

que requiere.

Empleados del sector publico, a quienes se les remunera por

encargo del Estado y poseen una cuenta de ahorros en el

11



1.2.3.

Banco, generada por encargo de la unidad ejecutora de gasto

respectiva.

Ciudadanos comunes, quienes hacen uso del Banco alguna
vez en su existencia por necesidad de servicios del Estado por
el cual tienen que pagar algun importe. No tienen cuenta en el

Banco pero lo visitan por lo menos una vez.

Empresas publicas, organismos regiorales y locales y
organismos administradores de tributos, quienes hacen uso
del Banco para encargar el servicio de recaudacion de sus
ingresos o hacen uso de él como fuente de financiamiento de

recursos para afrontar sus necesidades de gasto.

PROVEEDORES

El Banco posee una extensa cartera de proveedores, por

cuanto sus necesidades de suministro de recursos materiales

muebles e inmuebles son multiples a nivel nacional.

Los principales proveedores, presentados en el Cuadro 2 en

orden de importancia por importes, considerados estratégicos

para el funcionamiento y desarrollo de la institucion estan

12



alineados con la principal funcidon que cumple, que es dar

servicios a la ciudadania.

Cuadro 2.- Principales Proveedores del BN en afo 2001’

No No. R.U.C. PROVEEDOR IMPORTE

1 | 20100101522 JCONEMINSA 16,181,462.43

2 | 20100017491 JTELEFONICA DEL PERU S.A. 11,637,193.39
3 | 20100148162 |CIA. DE SEGURIDAD PROSEGUR SA. 9,901,531.48
4 | 20109730310 JSERVICIOS AL CLIENTE S.A. 6,964,595.79
5 | 20100077044 |HERMES TRANSPORTES BLINDADOS S.A. 5,492,672.61

6 | 20100075009 |IBM DEL PERU S.A.C. 5,263,716.88
7 | 20100128218 |PETROLEOS DEL PERU S.A. 4,147,581.50|
g8 | 20100128137 |NCR DEL PERU S.A. 3,718,913.29
9 | 20110305053 JEMP.CONST.INM. ALVA S.A EMCINA S.A. 2,843,486.20
10 | 20500698340 JTELEFONICA DATA PERU S.AA. 2,323,868.22
11 | 20100151384 |SOFTWARE S.A. 1,630,832.78
12 | 20332273532 |BYF POWER S.A. 1,481,900.64
13 | 20117322751 |CIME COMERCIAL S.A. 1,181,650.23
14 | 20100718872 JINDUSTRIAL PAPELERA ATLAS S.A. 1,016,327.75

15 | 20100027292 |FERREYROS S.A. 979,494 .42
16 | 20100137985 JOLIVETTI PERUANA S.A. 973,743.41

17 | 20117754970 |EMP. DE SIST. Y SERV. DE SEG. SA. 862,834.69
18 | 20101690548 |SERV.PROF. DE ING. S.A. 862,129.95
19 | 20143229816 |JEMPRESA EDITORA EL COMERCIO S.A. 804,967.17
20 | 20259496412 |GRUPO LEAFAR S A.C. 790,197.36

' Principales Proveedores. [En linea][Citado 12 Noviembre 2002]. Microsoft Excel.
Disponible en: http://transparencia.bn.com.pe/pagi/proveedores.asp

13



1.2.4. ORGANIZACION DE LA EMPRESA

En la Figura 1 podemos observar el organigrama del Banco en
toda su extension, visualizandose su orientacion principal a

brindar el servicio eficiente a la comunidad.

Para el caso que nos ocupa, pasaremos a describir en esta
funcion de otorgar préstamos a los empleados del Estado, de

las principales areas involucradas ¢ el servicio en estudio.

El servicio de préstamos para empleados del Estado se
elabord bajo definiciones de la Alta Direccion a propuesta de la
Gerencia General, el Departamento de Créditos, Departamento

de Sucursales y Agencias y el Departamento de Informatica.

Dentro de este espectro es el area de Creditos la encargada de
definir los parametros detallados sobre los cuales se brinda el
servicio asi como la administracion del servicio de una manera

centralizada.

El Departamento de Sucursales se encarga de la ejecucion de

las instrucciones de colocacion de los préstamos en los puntos

interconectados de la red bancaria de la institucion brindando

14



1.2.5

espacios, personal y demas recursos con que cuentan las

oficinas en sus labores habituales de atencidn bancaria.

El Departamento de Informatica se encarga de la elaboracion
del sistema a través de los canales de atencion existentes, bajo
procedimientos uniformes de atencion actual, con los recursos
humanos con que cuenta y en el tiempo estipulado. Asimismo,
se encarga de la capacitacion inicial del personal y la

implementacion a nivel nacivnal.

La Gerencia General se encarga de patrocinar el proyecto,
impulsando en toda la institucion los apoyos necesarios para
que, un proyecto de esta naturaleza pueda tomar el mercado
con buen pié, asimismo soportar la presion externa de las
instituciones financieras que sienten que una institucion como
ésta, pueda intervenir en este nicho de mercado al cual no se
interesaban atender, pues lo veian como un riesgo para sus

posibles negocios futuros.

MERCADO DE PRESTAMOS DE CONSUMO

En el sistema financiero peruano, los préstamos para consumo
directo o gasto corriente de los hogares se encuentran

reprimidos, principalmente porque los bancos, como principales

15



otorgantes de dichos préstamos no tienen sujetos de créditos
disponibles por la poca demanda de los préstamos en las
condiciones que se ofrecian. Existe el problema de la alta tasa
de interés por el dinero, requisitos exigidos que acrecientan el
costo del crédito y la falta de intencion de llegar a sectores

menos favorecidos.

El Cuadro No. 3 nos muestra la evolucion de la cartera de
préstamos de consumo directo del sistema financiero
comercial, sin incluir el Banco de la Nacion, donde puede
observarse una disminucion de la posicion de las colocaciones
en el sistema entre Enero y Septiembre del 2001. En los
ultimos meses de este periodo se debatia si se facilitaba al
Banco de la Nacion a ofrecer el servicio descrito, o se le
restringia de ingresar a este mercado. La presion de la Banca
Comercial fue presentada por los medios de comunicacion
privados que hicieron eco a una infundada oposicion a una

competencia que, en ningun momento se dio.

16



Cuadro 3.- Créditos de Consumo de la Banca Comercial

En miles de Nuevos Soles?

| Numero de'| [ Créditos en’ [ Créditos’en JI’ Total 71

| Deudores | Moneda | Moneda || Creditos

| Nacional [ Extranjera || Directos |
Ene-01 607,345 1,588,101 2,414,170 4,002,271
Feb-01 669,477 1,584,375 2,381,779 3,966,154
Mar-01 712,228 1,592,069 2,341,702 3,933,771
Abr-01 775,641 1,533,493 2,302,907 3,836,400
May-01 792,125 1,494,991 2,271,407 3,766,398
Jun-01 941,331 1,492,028 2,191,072 3.683,100
Jul-01 966,244 1,475,978 1,989,000 3,464,978
Ago-01 990,839 1,490,283 1,952,705 3.442,988
Sep-01 1,016,247 1,493,077 1,924,042 3.417,119

? Fuente: Boletin Estadistico SBS. [En linea]. Lima. Superintendencia de Banca y Seguros.
[Citado 15 de Noviembre de 2002]. Disponible en

http://www.sbs gob.pe/estadistica/financiera/2001/Enero/B-2311-en2001_XLS. Elaboracion
propia.
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Figura 1.- Organigrama del Banco de la Nacién -2001
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Cuadro 4.- Créditos Directos por Zona Geografica®

Departamento N miles genuevo gle
Jul-01 Ago-01 Sep-01

Amazonas 7475 7681 7243
Ancash 552974 484 583 439735
Apurimac 6138 6108 6 146
Arequipa 1170220 | 1157153 | 1139255
Ayacucho 38833 39 355 38 895
Cajamarca 139 701 142 454 141 391
Callao 725 327 708 043 662 392
Cusco 200432 191 747 191 625
Huancavelica 124 72 67
Huéanuco 39 566 39775 39788
Ica 396 753 392097 394 063
Junin 220973 221702 214 444
La Libertad 678 868 670 888 653 664
Lambayeque 534 691 539 235 522 067
Lima 31533705 | 31479889 | 31136899
Loreto 157 021 151754 153 342
Madre de Dios 2832 2735 2533
Moquegua 51420 65 688 51419
Pasco 13 055 13179 13233
Piura 454 117 520 382 530 239
Puno 92431 91765 77 990
San Martin 76 554 77572 77030
Tacna 108 347 106 771 105 387
Tumbes 16978 17 027 17 066
Ucayali 88 464 86 936 85938
Total en el Pais 37306999 | 37214591 | 36701 851
Sucursales en el exterior 234138 230 956 283 501
TOTAL 37 541 137 | 37 445547 | 36 985 352

* Fuente: Boletin Estadistico SBS. [En linea]. Lima. Superintendencia de Banca y Seguros.
de Noviembre de
http://www.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2001/Julio/B-2314-j12001.XLS.

[Citado

15

2002).

Disponible en

propia.

Elaboracion
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Se puede observar en el Cuadro 4 que, la mayoria de los
préstamos para consumo directo por parte del banca comercial
se dieron a las mismas personas que ya son clientes de dichos
bancos en las grandes ciudades, no percibiendo intencion
alguna de expandir geograficamente las facilidades hacia

sectores extendidos a lo largo y ancho del pais.

Este, fue un motivo adicional que se tomd en cuenta para que

cestos préstamos se dieran a través de la Banca Estatal, dada

la fortaleza de cobertura que tiene en el territorio nacional.
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2.1.

CAPITULO I

MARCO TEORICO

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los gerentes logran sus metas cuando se proponen fines claros vy
cuantitativos. Estos objetivos equivalen a parametros que permiten
evaluar las acciones que se llevan a cabo. En ocasiones los objetivos
de consignan por escrito, en documentos cuidadosamente
preparados. En otras no se expresan de maneras explicita, sino que
forman parte de la “cultura” de la organizacion. En cualquiera de los
casos, los objetivos son los que guian la funcion de la administracion

de los recursos humanos inherentes en cualquier gerente.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos no sélo
reflejan los propositos e intenciones de la cupula administrativa, sino
que también deben tener en cuenta los desafios que surgen de la

organizacion, del departamento de personal mismo y de las personas
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participantes en el proceso. Estos desafios, que constituyen las
bases, pueden clasificarse en cuatro areas fundamentales:
¢ Objetivos Corporativos, contribuir al éxito de la organizacion
e Objetivos Funcionales, de acuerdo a las necesidades de la
organizacion
e Objetivos Sociales, responder ética y socialmente a los
desafios de la sociedad
e Objetivos Personales, apoyar las aspiraciones de quienes

conforman la empresa.

Grafico 2.- Principales desafios de las organizaciones®*

Competencia
Global

Explosion
Demogréfica Desempleo

Diversificacion
De la fuerza S

De trabajo

= Responsabilidad

Social

Dggafios Necesidades médicas
eticos Alimentarias y vivienda

Desafios aun no
identificados
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2.2. MOTIVACION

Es la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las

metas organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo

para satisfacer alguna necesidad individual.

Necesidad es el estado internc aue ‘hace que ciertos resultados

parezcan atractivos.

Grafico 3.- Proceso de la Motivacion®

Necesidad Comporta-

insatisfecha

Necesidad Reduccién
satisfecha de tension

Tensién Estimulos miento de
blusqueda

Teorias contemporaneas de la motivacion
De las actuales teorias consideradas contemporaneas podemos decir

que tienen un elemento en comun: cada una tiene un grado razonable

“ Werther William; David Heith. “Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos". En
su: Administracion de Personal y Recursos Humanos. Sta. Edicion. Editorial 2000. Cap. 1.
Pags. 8-11.

° Robbins Stephen. “Conceptos Basicos de Motivacion”. En su: Fundamentos de
Comportamiento Organizacional. Sta. Edicion. Editorial Prentice may. 1998. Cap. 4. Pags.
51-55.
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de documentacion que apoya su validez. Esto no significa que no
estén sujetas a discusion y se les llama contemporaneas porque
representan la realidad de la explicacion de la motivacion de los

empleados:

Teoria ERC.- hay tres grupos de necesidades primarias: existencia,
relacion y crecimiento.

Teoria de las necesidades de McClelland.- realizacion, poder y
afiliacion son tres importantes necesiuades que ayudan a comprender
la motivacion con el tiempo.

Teoria de la evaluacion cognoscitiva.- la asignacion de
recompensas extrinsicas a un comportamiento que ha recibido
recompensas intrinsecas tiende a reducir el nivel general de
motivacion.

Teoria de la fijacion de metas.- la teoria de que metas especificas y
dificiles conducen a un mejor desempeno.

Teoria del reforzamiento.- el comportamiento es una funcion de sus
competencias.

Teoria de la equidad.- los individuos comparan los insumos vy el
producto de su trabajo con el de otros, y reaccionan con el fin de
eliminar cualquier inequidad.

Teoria de las expectativas.- la fuerza de una tendencia a actuar de

cierta forma depende de la fuerza de una expectativa de que el acto
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2.3.

se vera seguido por un resultado determinado y del atractivo de dicho

resultado para el individuo.

EQUIPOS DE TRABAJO

Un grupo de trabajo es aquel que interactua principalmente para
compartir informacién y tomar decisiones, a fin de ayudar a cada

miembro a desarrollarse dentro del area de su responsabilidad.

Un equipo de trabajo es un grupo cuyos esfuerzos individuales dan
como resultado un desempeno mayor que la suma de sus

aportaciones individuales.

Grafico 4.- Comparacion de Grupos de Trabajo con Equipos de

Trabajo
GRUPO DE TRABAJO EQUIPO DE TRABAJO
Comparten informacion < Meta P | Desempeo colectivo
Neutral (en ocasiones negativo) | @=——— Sinergia P | positivo
Individual <@— Responsabilidad —# | |ndividual y mutua
Aleatorias y diversas <¢—— Habildades ———» | Complementarias

Tamano de los equipos de trabajo
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Los mejores equipos de trabajo tienden a ser pequenos. Cuando
tienen mas de 10 o 12 miembros, es dificil que puedan realizar mucho
trabajo. Tienen problemas para interactuar de manera constructiva y
llegar a acuerdos sobre muchas cosas. Cuando se trata de un gran
numero de personas, por lo general no se puede desarrollar la
cohesion, el compromiso y la responsabilidad mutua necesarias para
lograr un alto desempeno. De manera que al disehar equipos
eficientes, los administradores deben mantener menos de una docena
de miembros. Si 12 unidad natural de trabajo es mayor y se desea
un esfuerzo de equipo, conviene considerar la division del grupo en

sub-equipos.

Habilidades de los miembros del equipo de trabajo

Para desarrollarse efectivamente un equipo requiere de tres tipos
diferentes de habilidades. En primer lugar, necesita personas con
experiencia técnica. En segundo lugar, necesita personas con
habilidades para resolver problemas y tomar decisiones, capaces de
identificar los problemas, generar alternativas, evaluar estas
alternativas, y tomar las soluciones adecuadas. Por ultimo, los
equipos necesitan personas que tengan la capacidad de ser buenos
oyentes, proporcionar retroalimentacion, solucionar conflictos y otras

habilidades interpersonales.
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Ningun equipo puede alcanzar su potencial de desempeno sin contar
con los tres tipos de habilidades. Es crucial la mezcla correcta.
Demasiado de una habilidad en detrimento de otras dara como
resultado un desempeno inferior del equipo. Pero los equipos no
necesitan tener en su lugar todas las habilidades complementarias al
principio de su actuacion. No es raro que uno o mas miembros
asuman la responsabilidad de aprender las habilidades de las que
carece el grupo, permitiendo con ello que el equipo alcance su

potencizi total
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3.1

CAPITULO Il

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

PLANTEAMI=NTO DEL PROBLEMA

El Supremo Gobierno tiene la necesidad de impulsar el gasto
corriente de la poblacion peruana encontrandose ante una detencion
de las fuentes de financiamiento convencionales a traves de la Banca
Comercial. Por otro lado el incremento de remuneraciones no es una
alternativa valida como lo estan planteando algunos sectores y

reclamando los trabajadores.

Ante esta disyuntiva la decision es impulsar el gasto, pero sin generar

deuda publica adicional.

El segundo inconveniente que tiene es que tiene que llegar a los sitios
mas reconditos de la nacion, por lo cual requiere de una
infraestructura por implementar de lo mas costosa y dependiendo del

tiempo que demore su implementacion con un alto costo social por el
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descontento de la poblacion ante expectativas aun no tomadas en

cuenta.

Ante estos inconvenientes se presenta como estrategia de solucion
para el Gobierno el uso de la infraestructura del Banco de la Nacion,
como un servicio adicional tomando en cuenta su envergadura de
posicion en el territorio geografico y su nivel de automatizacion

logrado puede ser una salida para el problema presentado.

Dentro de este contexto ahora el problema se presenta en el Banco
de la Nacion, pues se recibe las instrucciones de lanzar el servicio en
el mes de Octubre del 2001 dando el plazo de aproximadamente 1.5
meses, dependiendo del tiempo que demore la formulacion de la
legislacion para otorgar al banco del Estado la potestad de incursionar

en este contexto.

El urgente encargo al cual se enfrenta el Banco de la Nacion se deriva
en instrucciones de ejecucion de un proyecto urgente, al area de
Informatica para que se elabore el soporte necesario para la atencion

de este servicio con las siguientes politicas a implementar:

e EI cliente debe ir una sola vez al Banco, no se soportaria la
aglomeracion por mas de una visita por préstamo.

e Eltiempo que debe permanecer no debe ser mayor de 10 minutos.
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e En Lima se atendera en oficinas especiales por falta de
infraestructura actual en las oficinas en uso actualmente.

e La atencion se realizara en todo el territorio nacional en los puntos
interconectados (solamente 9 de 352 oficinas no cuentan con
enlaces).

e La infraestructura de atencion sera sobre la plataforma actual de

atencién de los clientes.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Son multiples la alternativas que pueden presentarse ante el
problema presentado. Dependiendo de las variables a tomarse en
cuenta en la evaluacion, el abanico de alternativas puede crecer
mayormente. A continuacibn se presenta las alternativas
consideradas como factibles por el Banco ante las posibilidades de
desarrollo que se tuvo; debemos mencionar que se consideraron
factibles cuando se tomaron en cuenta las grandes politicas generales

para este servicio descritas en el planteamiento del problema:

1. Desarrollo por terceros en infraestructura propia (outsourcing /

manpower)

2. Desarrollo propio en infraestructura propia (desarrollo inhouse)
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3.3.

COMPARACION DE ALTERNATIVAS

3.3.1. Grado de adaptacion

En el desarrollo por terceros existe una etapa de adaptacion
necesaria entre el grupo de trabajo para convertirse en equipo de
trabajo que, facilmente supera el tiempo necesario para liberar el
producto segun indicaciones superiores, mientras que en el desarrollo
inhouse ya se trabaja con una inercia y conocimiento de las fortalezas
y debilidades de cada integrante del equipo, luego las necesidades
son rapidamente detectadas, discutidas e implementadas de ser el

caso.

3.3.2. Rapidez de implantacion

No habia mucho tiempo por delante para el lanzamiento del producto
al mercado, luego habia una fecha limite predispuesta basicamente
por el tiempo de demora de los tramites burocraticos de la aprobacion
de la norma que faculte al Banco de la Nacion a brindar el servicio y
por tradicion aproximadamente el tiempo era de 2 a 3 meses, pero la
Alta Direccion del Banco se impuso el reto de emitir la norma y lanzar

el producto al mercado dentro del mes de Octubre del 2001.

Ante esta decision el tiempo disponible no era suficiente para iniciar

un proceso de seleccion normado dentro de la ley de Contrataciones
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y Adquisiciones del Estado si se hubiera optado por la decision de

desarrollo por terceros.

3.3.3. Facilidad de utilizacion

Se menciona frecuentemente que el ser humano es un ser de
costumbres; en esta oportunidad se debid aprovechar de esta
cualidad y optar por disenar un producto que se enmarque dentro del
esquema al cual ya estaban acostumbrados a realizar la atencion de
los clientes por parte del personc! ercargauu de su servicio.

La alternativa de cambiarles la forma de trabajo era factible pero de

mayor maduracion y tiempo era lo que menos se tenia a disposicion.

3.3.4. Arquitectura de la soluciéon

Entre cambiarla y no cambiarla reafirmamos que se debio hacer bajo
la misma arquitectura a la que estaban acostumbrados a
desenvolverse los empleados de atencion de clientes. De buscar otra

alternativa habria quedado como novedad que tenian que adoptar.

La principal fortaleza de la arquitectura era la disponibilidad y solidez
del sistema para atender un servicio masivo y critico. La base de toda
la arquitectura esta en el computador central en Lima y el sistema de
comunicaciones adoptado y extendido a lo largo y ancho del pais. En
el Grafico 5 podemos observar una descripcion global de la

arquitectura informatica del Banco.
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Grafico 5.- Infraestructura de Computo BN
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Inicialmente se evaluo la posibilidad de atencion del servicio a traveés
de Internet, especialmente para la parte de atencion del servicio inicial

de plataforma para la calificacion y aprobacion del préstamo.

Esta alternativa fue desechada al no contar con suficiente respaldo de
la infraestructura tecnologica para Internet, en la cual el Banco de la
Nacidén aun se encuentra en la fase de Publicacion y Promocion, ni el
conocimiento adecuado en su momento para engranar esta

plataforma a la comunmente aceptada de las operaciones del Banco.
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Cabe resaltar que la publicacién de informacion para el usuario se
tomo en cuenta para ser presentada a través la pagina Web del
Banco, incluido la descripcion de requisitos y un simulador de calculo

de préstamos.

3.3.5. Posibilidad de incorporarle funciones

Entre las 2 alternativas en comparacion, el desarrollo por terceros
podia llegar a tener mayor posibilidad de adaptacion a los cambios, al
ser un software nu2vs, oon auevas herramientas y metodologias y
quizas con personal con su propia forma de trabajo en el desarrollo de
sistemas. Como contraparte el desarrollo interno, bajo los parametros
en que se dan deviene en procesos de mantenimientos tradicionales,
los cuales tienen los problemas conocidos de rigidez y lentitud de

reestructuracion.

3.3.6. Costos del Producto y del Desarrollo

Para el caso de desarrollo por terceros existe un costo econémico alto
por la participacion de personal adicional del proveedor en el
desarrollo del producto, amén de los costos adicionales de
herramientas necesarias y requeridas por el proveedor de acuerdo a

su metodologia.

En el desarrollo propio los costos solamente se reflejan por la falta de

atencion de proyectos ya en marcha que tienen que dejarse de lado o
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suspenderse producto de la derivacion de personal necesario para el
desarrollo urgente solicitado. No hay costos econdmicos tangibles de
corto plazo toda vez que de todas maneras se tiene que incurrir al ser

personal de planta.

3.3.7. Costos de mantenimiento

Los costos de mantenimiento en el caso de desarrollo por terceros es
menor, pues al ser un producto nuevo, con formas y herramientas
nuevas, tenlran meincs necesidades de intervencion en su
mantenimiento por un tiempo prolongado. El desarrollo propio de por
si, al orientarse a realizar un producto sobre procesos ya
implementados tiene un ingrediente adicional de intervenciéon mayor

de los profesionales para su depuracion y seguimiento inmediato.

3.3.8. Costos de capacitacion

En esta variable el desarrollo propio o el de terceros, dado que el
producto tenia que implementarse ante la misma plataforma, son
parecidos y considerados Optimos de acuerdo a las politicas
generales recibidas. Se usan las mismas plataformas de atencion de
otros servicios, luego los esfuerzos de asimilar el nuevo servicio son
menores si se parecen a uno ya en uso. Esta variable fue considerada
muy importante por la cobertura que se queria abarcar y la falta de
necesidad de realizar una capacitacion larga y costosa al personal de

atencion.
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Solamente para el personal nuevo de las agencias especiales para
Lima Metropolitana se realizé un programa de capacitacion especial
con personal interno como instructores durante el periodo previo de

15 dias antes del lanzamiento del servicio.

METODOLOGIA DE SOLUCION

3.4.1. SOLUCION COMERCIAL

Comercialmente la salida mas practica era préstamos con
suscripcion de pagaré tipo préstamo personal de la Banca
Comercial, porque era el mas seguro de compromiso por parte de

los clientes potenciales.

El mercado objetivo se circunscribié a los trabajadores del Estado
que mantienen una cuenta de ahorros para recibir sus
remuneraciones en el Banco del Estado. Esta eleccion tuvo su
principal aliado en el hecho de que se garantizaria la recuperacion
del préstamo a traves de la afectacion directa de sus
remuneraciones antes que cualquier descuento en que incurra el
abono que mensualmente perciben como sueldo. Este mercado
objetivo era de aproximadamente 1,2 millones de trabajadores lo

cual lo hacia un mercado potencial atractivo.
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El mayor valor ofrecido a los clientes era la disponibilidad de un
monto de dinero facil de conseguir con el aval de sus
remuneraciones futuras, lo cual, en el contexto actual, era dificil de

acceder a este sector de la poblacion.

3.4.2.  SOLUCION TECNOLOGICA
El proyecto se manejo bajo la metodologia de Desarrollo Rapido
de Aplicaciones (RAD) en 3 etapas, debido principalmente a la
presion de tiempo que, con el peso politico que significaba <l
servicio ejercia un continuo monitoreo del avance en el desarrollo:
1. Definicién de requerimientos del sistema
2. Construccion del sistema

3. Implementacién y seguimiento

Definicion de requerimientos del sistema

Se realiz6 en 2 sesiones de trabajo en conjunto con el Gerente del
Dpto. de Créditos, ElI Gerente de Sucursales y Agencias, el
Gerente General y personal de Informatica. En estas sesiones se
adquirieron compromisos de revisidon periodica del avance,
declarandose el grupo en consulta permanente. De por si los
acuerdos que se tomaban se consideraban aprobados por el nivel

de coordinacién que se tenia.
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De los acuerdos de este grupo de trabajo gerencial también se
desligaba compromisos para el resto de las areas que, de una u
otra manera estaban indirectamente involucrados como por
ejemplo Personal para la incorporacion y capacitacion de personal
nuevo, Logistica sobre insumos necesarios para impresion vy
distribucion de material necesario para la atencion, Informatica
para la prestacion de infraestructura de computo adicional en los
puntos de atencion de este servicio y otros.

Recibidos los requerimientos se planifico los estuerze de acuerdo
al cronograma Gantt mostrados mas adelante en el cual se puede
observar que el desarrollo se termina el 12 de noviembre.
Presentado al Comité de Gerencia fue descartado por la presion a
la cual era sometida la institucion para el lanzamiento rapido de
este producto, indicando como fecha limite para la primera
presentacion el 8 de Octubre del 2001. Hay que tener en cuenta

que el encargo se recibio el 20 de Septiembre.
Lo que se tuvo que concertar es el desarrollo e implementacion
modular del sistema de acuerdo a los avances que se iran

logrando, quedando la planificacion de alto nivel como sigue:

e Requerimientos definidos hasta el 20 de Septiembre,

refrendados en una segunda reunion el 25 de Octubre
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e Construccion del moédulo de Calificacion, Aprobacion vy
Desembolsos hasta el 8 de Octubre

e Pruebas y modificaciones ultimas hasta el 25 de Octubre

e Capacitacion de personal con el sistema hasta el 25 de
Octubre

e Elaboracion de suministros y normativa hasta el 25 de octubre

e Lanzamiento el 29 de Octubre

Construccion del Sistema

El equipo se desenvolvido en su terreno de trabajo de la manera
mas profesional posible y, de acuerdo a la estructura que se tiene
en el Banco el desarrollo de los modulos se hicieron en paralelo

por distintos grupos de trabajo para luego engranarlos.

La construccion del sistema dio como producto el Sistema de

Préstamos buscado con las caracteristicas descritas lineas arriba

y mostradas en el grafico 6 siguiente.
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Grafico 6.- Plataformas de construccion del Sistema
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Con esta metodologia se involucra en la construccion del sistema

las pruebas de lo desarrollado, la cual se realizd en distintos

niveles conocidos como pruebas unitarias, integrales a nivel de

sistema y por ultimo las pruebas de usuario de acuerdo a los

requerimientos definidos inicialmente.

De manera ilustrativa en el Grafico 7 se presenta el Gantt

realizado y presentado a la Administracién para la construccion del

Sistema tomando en cuenta los recursos y tiempos necesarios,

con el cual se terminaban los moédulos definidos el dia 11 de
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Noviembre, lo cual fue rechazado y reacomodada incluyendo
mayores recursos para terminar antes del lanzamiento vya

indicado.

Los 2 primeros modulos de Calificacion y Aprobacion, asi como el
de Desembolsos se terminan en su parte operativa basica para la
fecha de lanzamiento, pero el 3er. Médulo de Recuperacion sigue
su desarrollo durante un mes mas pues se tenia los tiempos

disponibles hasta 30 dias desnuss
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Grafico 7.- Cronograma de actividades Aprobaciones y Desembolsos

| octubre

|noviembre

id |0 [Nombre de tarea |I Duracién Comienzo Fin 5
1 Préstamos Multired Desembolso 38 dias jue 20/09/01 lun 12/11/01
2 | Disefio del sistema 7 dias jue 20/09/01 vie 28/09/01
3 I Programacion 20 dias lun 01/10/01 vie 26/10/01
4 Pruebas interna 2 dias lun 29/10/01 mar 30/10/01
5 Pruebas usuario 5 dias mie 31/10/01 mar 06/11/01
6 Definicion de implementacion 1 dia mie 31/10/01 mie 31/10/01
7 Difusion de inicio 5 dias | jue 01/11/01 mie 07/11/01
8 Capacitacion usuarios 2 7 dias mié 31/10/01 jue 08/11/01
9 Puesta en marcha vie 09/11/01 lun 12/11/01

2 dias
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Implementacion y seguimiento

En la fecha prevista se realizdo el lanzamiento del producto al
mercado con el modulo comprometido, iniciandose toda una
extensa etapa de seguimiento y afinamiento del servicio, asi como
el desarrollo de funcionalidades adicionales que las mismas

necesidades del servicio lo ameritaban.

Los problemas en la implementacion no fueron drasticos y
pudieron solucionarse apidamente y basicamente estaban
circunscritos al desconocimiento de las reglas del negocio, lo cual
se enfrentd con una mesa de ayuda dirigida por el Dpto. de
Créditos y consultas frecuentes publicadas en la Intranet del

Banco.

Organizacion del Proyecto

Como era de esperarse se tuvo que tomar un grupo grande de

trabajo quedando de la siguiente manera:

e Jefe de proyecto (1)
Encargado de realizar el seguimiento de las actividades de
todos los participantes y la coordinacion del equipo con los
usuarios y preparacion de los documentos finales del producto.

¢ Analista programador de interfases entre plataformas (1)

¢ Analista programador de interfases con clientes del Front Office
(2)
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¢ Analista Programador de médulo de calificacion y aprobacion
(1)

¢ Programadores del médulo de calificacion y aprobacion (2)

¢ Analista Programador del modulo de desembolsos (1)

e Programadores del médulo de desembolsos (2)

Total personas directamente involucradas = 10

Este egLipc =~ comnortd de manera dinamica, el apuro inicial de
lanzar el producto obligd a una organizacion involucrando al
personal necesario, pero una vez lanzado el sistema siguido en
desarrollo bajo la siguiente estructura:

o Jefe de Proyecto (1)

Analistas Programadores de modulos CICS (2)

Programadores CICS (2)

Analista programador de interfases entre plataformas (1)

Analista programador del Front-Office (1)

Terminado el desarrollo se pudo seguir con el mantenimiento y
depuracion del sistema con:
o Jefe de Proyecto

e Programador CICS
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3.5.

e Apoyo de los analistas programadores de Interfases entre

plataformas y analista programador del front-office.

TOMA DE DECISIONES

La decision adoptada y de alguna manera ya descrita a lo largo de
este documento tenia como soporte principal la decision politica
de hacerlo a través del Banco del Estado y que se haga de lo mas
rapido posible, con fecha predefinida para el lanzamiento .del
producto pues el mercado lo exigia y el Estado tenia que brindar

una alternativa al financiamiento del gasto de las familias.

De lo anterior y las comparaciones realizadas en capitulo
precedente concluimos que se tenia que realizar con la
infraestructura disponible y los recursos humanos disponibles,
garantizando su produccién en una plataforma geograficamente
disponible a nivel nacional y que soporte una carga de clientes en
puntos diversificados sin descuidar la atenciéon normal del Banco

del Estado.

El marco legal en el que esta inmerso el Banco de la Nacion
impide una rapida reaccion ante estos requerimientos si queremos
iniciar procesos de seleccion o la misma contratacion de fuerza de

trabajo adicional, como se solicito en esta oportunidad para no
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3.6.

mellar los proyectos ya en marcha, pero que tuvo que descartarse

su uso justamente por las restricciones de indole legal.

ESTRATEGIAS ADOPTADAS

3.6.1. ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

C~.enuarizacion en la atencion

La carga de los clientes por este servicio, podian hacer colapsar el
servicio actual, razén por la cual se adoptd un doble cronograma
de atencion, en funcion a la inicial de su apellido y al ultimo digito
de su tarjeta Multired en uso actualmente para el cobro de sus

remuneraciones.

Este cronograma fue a mi entender la mejor manera de enfrentar
la carga de trabajo adicional, aprovechando la costumbre de los
clientes de asistir al Banco de la Nacion bajo un cronograma por
sectores para el cobro de sus remuneraciones. En el Cuadro 5 se
puede observar la calendarizaciéon adoptada para la atencion,
donde como caracteristica relevante se puede apreciar la

distribucion uniforme que brindan los ultimos digitos de las tarjetas

por dia.
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Expansion de puntos de atencion en Lima Metropolitana

Otra estrategia adoptada fue reservar las agencias de atencion en
Lima Metropolitana para atender el servicio actual, generando para
esta plaza locales especiales para atencion de estos préstamos
distribuidas en el centro de la ciudad especialmente con nuevo

personal especialmente capacitado para este fin.

Cuadro 5.- Distribucion de tarjetas para atencion en Agencias

pUn=2n NE TARJETAS ORDENADO ALFABETICAMENTE Y CONSIDERANDO FI. UL TIMO
DIGITO DE LA TARJETA MULTIRRED

SOLO SE CONSIDERAN TARJETAS NUEVAS (1ER DIGITO=38)
ULTIMO DIGITO DE LA TARJETA MULTIRRED

1ERA.LETRA ’

DEL NOMBRE CERO| UNO | DOS ' TRES |CUATRO CINCO SEIS | SIETE| OCHO NUEVE TOTALES
A 7120 6988 6,988 7,115  7.76 7.099 6952 6997 7.342 7.136 70,913
B 3718 3697 3671 3774 3,587 3702 3778 3.758] 3.678 3662 37,025
C 11,786 12,066 11,679 11,695  11.891 11659 11,642 11,601 11556 11827  117.402
D | 2817 2794 2724 2805 2785 2768, 2705 2813 2814, 2.837 27.862
E . 1675 1688 1648 1700 1794 1664 1740 1.723 1726 1.780 17,138
F | 2428 2494 2437 2484 2369 2469 2491 2470 2489 2.425 24,556
G | 4818 4810 4900 4775 4866 4980 4869 4.882 4.722 4.769 48,391
H ' 2714 2696 2686 2670 2740 2674 2640 2,730 2626/ 2627 26,803
| 678 614 584 632 606 623 642 634 602 610 6,225
J 942 917 1057 937 920 912 1028 946 897 924 9,480
K 82 66 67 76 59 80 76 9 70 81 755
L 3710 3829 3.742 3740/ 3753 3,882 3.866) 3.531 3805 3.737 37,595
M 6987 6834 7.009 6869 6952 6930 6.975 7.055 6990 7,132 69,733
N 1150 1,190 1158 1169  1.185 1.162 1,119 1197 1205 1.185 11,720
N 2 2 2 1 0 1 0 0 2 1 11
o) 1698 1592 1644 1616, 1641 1651 1572, 1643 1635 1677 16,369
P 4958 4960 5042 4918 4916/ 4921 4929 4968 4,959 4,934 49505
Q 1289 1303 1260 1269 1305 1254 1329 1313 1268 1291 12,881
R 5939 5895 5885 5946 5864 5915 5990 5992 5954 5.859 59,239
s 4882 4883 4921 4812 4919 4879 4814 4875 5035 4827 48.847
T 2565 2709 2738 2700 2607 2589 2710 2585 2711 2595 26,509
U 508] 482 496 487 465 480 480 483 480 491 4,852
v 4449 4431 4391 4614 4378 4544 4437 4562 4306 4.501 44,613
w 76 69 80 64 67 73 64 73 87 65 718
X 2 3 2 4 1 1 1 0 3 4 21
Y 547/ 567] 541 560 556] 551 550 565 534 548 55519
z 1116 1134 1163 1172 1205 1129 1.150/ 1,153 1,130 1.129 11,481
- 1 1 0 1 3 2 0 0 0 1 9

TOTALES 78,657 78,714 78,515 78,605 78,610 78,594 78,549 78,647 78,626 78655 786,172
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Precalificacion automatica

Se adoptd por utilizar procesos en lotes (BATCH) predefinidos
para realizar la precalificacion de los potenciales clientes, antes
que éstos se acerquen a las ventanillas del Banco de la Nacion.
Para esto se explotd la Base de Datos de la Superintendencia de
Banca y Seguros sobre deudores del sistema que mensualmente

difunde en el sector financiero.

Cuando un cliente se acerca a las ventanillas ror v préstamo ya
tenia los parametros predefinidos sobre el monto al cual puede
acceder, asi como la cobertura que le puede ofrecer su garante

que lo acompane.

Recuperacion automatica

Para la recuperacion de los préstamos se optd por no colmar las
instalaciones con personas que se acerquen a pagar su deuda,
definiendo el proceso automatico descrito en capitulos anteriores
como la mejor alternativa mediante procesos BATCH que, aunque
tienen un proceso engorroso por realizarse, garantizan una

recuperacion optima sin esfuerzos administrativos costosos.

En el grafico 8 podemos observar el modelo de recuperacion
automatica aplicado, considerando ya no la cobranza en

determinado dia sino en determinado periodo que representa el
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periodo de pagos de remuneraciones del Estado de acuerdo al
cronograma que, por disponibilidad de la caja fiscal unica se

cumple mes a mes.

Grafico 8.- Comportamiento del otorgamiento y recuperacion

de préstamos. Ejemplo

Pagos Adm.

Otorgamiento Publica

ik
Vencida

Garante

i Cliente |
f | :

LUET— T T |

l v v -

Cuota 1 Cuota 2 Cuota 3 Cuota 4

May Jun Jul Ago Set

Solidaridad del Garante

Importantisimo para poder ejercer el derecho de afectacion del
Banco hacia las cuentas sea del titular o del garante, fue la
solidaridad que se hizo notar a ambos al momento de otorgar el
préstamo, pues se hizo firmar solidariamente tanto al garante

como al titular los documentos del Pagaré y el cronograma de
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pagos, reflejandose en un verdadero compromiso con la deuda

contraida.

3.6.2.

ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

Podemos tomar en cuenta las siguientes estrategias tecnoldgicas

adoptadas en cuenta para el desarrollo propio definido para el

proyecto:

Realizar el desarroll> <! sisieima en paralelo en varios
equipos de trabajo, dependiendo de la especialidad para la
que estaba definida su participacion. Se dividieron los
grupos en equipo de desarrollo CICS, equipo de interfases
Host — plataforma de atencion y equipo de desarrollo Front-
Office.

Usar un procedimiento de atencion de clientes de los ya
existentes para obviar la capacitacion masiva y solamente
dedicarse a realizar el seguimiento de los casos problemas
en consulta. Habia la experiencia del procedimiento de
atencion del cambio de tarjetas de débito del Banco del
Estado recientemente terminado a nivel nacional.

Usar la infraestructura de Cliente Servidor dentro del cual
se atienden el resto de servicios operativos del Banco del

Estado.
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Aprovechar el personal de Tecnologias de Informacion
involucrado mas recientemente al servicio al cliente con uso
de estas modalidades de atencion combinada Plataforma —
Ventanilla.

Las pruebas se realizarian en paralelo con la capacitacion
del personal nuevo, pues no cabia mayores tiempos para
tal efecto. A la vez que se capacitaron bajo la tutela de
personal experimentado usuario y soporte de sistemas, se

comportaron cuse mrobaagores del servicio de atencion.

Dentro de esta estrategia podemos describir la solucion a traves

del grafico 9, en el que se puede observar la plataforma en sus 2

ambientes de atencion para este servicio:

En plataforma para aprobacion del préstamo se usaria
procesos de atencion en emulacion bajo transacciones
CICS del Mainframe actual, en pantallas tipo texto y usadas
junto al cliente el médulo de atencion de plataforma de las

Agencias y Sucursales a nivel nacional.

En ventanilla se usaria el software Front-Office actualmente
tambien en uso para realizar la impresion de los pagares y
cronogramas de pago, asi como efectivizar los

desembolsos, el cual se daria como abono en las cuentas
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de ahorro en la cual reciben sus remuneraciones. En ningun

caso se optoé por entrega de efectivo como desembolsos.

Grafico 9.- Fases de atencion en el otorgamiento de préstamos

Proceso de otorgamiento

2.- Aprobacion

1.- FaCtlbllldad :
‘L ( 3.- Pagaré y
—J k:r_) Cronograma

&

4.- Desembolso
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En el grafico 10 se muestran las relaciones del Sistema de Préstamos
con el entorno aplicativo del Banco, estando relacionado
primariamente con la informacion registrada por las Unidades
Ejecutoras de gasto del Sector Publico en cuanto a los ingresos de los

empleados por remuneraciones.

En 2do. Lugar se toma como base de consulta para mitigar el riesgo
crediticio la Central de Riesgos que la SBS publica hacia los bancos

producto de la co soh ‘2cidon que realiza del Sistema Bancario.

Otra fuente importante es la Base de Datos de empleados con Tarjeta
Multired activa y emitida por el Banco, a fin de proceder a otorgar los

préstamos solamente a través de este medio.

Producto del proceso el Sistema de Préstamos toma y actualiza
informacion, por un lado del Sistema de Atencion de clientes en
ventanillas (front office) para el otorgamiento, mientras que por otro
lado tiene que relacionarse de modo actualizacién con el Sistema de

Ahorros MN para la recuperacion de los préstamos.

Finalmente su relacién se refleja en resultados hacia el Reporte
Confidencial de Deudores de la SBS en medios magnéticos, asi como
la Estadistica Financiera para monitoreo de rendimientos del

programa y los registros contables obligatorios internos.
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Grafico 10.- El sistema de Préstamos Multired y su relacion con

los demas sistemas del Banco de la Naciéon
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CAPITULO IV

EVALUACION DE RESULTADOS

Analizaremos los resultados del programa de Préstamos Multired
1 ia facna 30 de Octubre de 2002, con un periodo de permanencia
en el mercado de 12 meses aproximadamente tomando en cuenta

algunas variables consideradas relevantes para el tema.

Introduccion al Mercado Objetivo

En los 12 meses de permanencia se logro introducir 437,000
préstamos colocados a una tasa promedio de 1,400 soles por
préstamo, logrando en importe una colocacion de

aproximadamente 600 millones de nuevos soles.

En el Cuadro 6 se puede observar los % de uso de los Préstamos
Multired por sectores identificando al Sector Educacion (maestros)
como el mas beneficiado con este programa, representado el 40%

del total en numero de préstamos, seguido por el Ministerio del
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Interior (policias), con lo cual se corrobora el objetivo de llegar a

los sectores de menores ingresos de la poblacion.

En el Cuadro 7 se observa la centralizacion metropolitana que

tiene el programa en funcion al numero de beneficiarios. En Lima

se concentra el 43% de dichos beneficiarios correspondiente a la

concentracion poblacional del pais.

Cuadro 6.- Porcentajes de uso del progrania por seciores®

Entidades Nro. De préstamos Porcen-
(En miles) taje

Ministerio de Educacion 174 40%
Ministerio del Interior 98 22%
Ministerio de Defensa 33 8%
Ministerio de Agricultura, Energia, 12 3%
Industrias y turismo.
Otros: poder Judicial, ONPE, Congreso, 120 27%
Ministerio Publico, RENIEC, Contraloria,
etr

TOTAL 437 100%

® Fuente : Pagina web del Banco de la Nacion — www.bn.com.pe
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Cuadro 7.- COLOCACIONES DE PRESTAMOS MULTIRED POR
DEPARTAMENTOS’

AL 09/11/2002

OFICINAS ESPECIALES (LIMA) 220 279: 298 683 003.67}
1 AREQUIPA 29 988 3322131370,
2 PIURA 20299, 38072 701,69
3 LA LIBERTAD 26 033 33127 877,67{
4 JUNIN 21843 29 058 118,99,
5 PUNO 20 602 25201 181,09
6 LAMBAYEQUE 19403 24 371 981,20
7 LIMA 19144 27 254 601.91|
8 ica 12793 24 1280145
9 (CUSCO - 1536/ 2036061743
10 ANCASH 15234 20 987 099,55
11 LORETO 15155 17 902 310,32
12 CAJAMARCA 12 816| 17 041 136,74
13 [HUANUCO 9 405, 12 878 213,46
14 AYACUCHO 8213 11 308 149,19
15 TUMBES 7965 9 039 939,26
16 SAN MARTIN 6 858 8 457 184,72
17 TACNA 6 031 6 793 198,08
18 UCAYALI 5938 8 110 456,65,
19 APURIMAC 4341 5591 607,00
20 AMAZONAS 3913 561344343
21 MOQUEGUA 3827 5261 160,16
22 PASCO 2 505 3283 329,10
23 HUANCAVELICA 2446 3401 965,45
24 MADRE DE DIOS 801) 1100 229,97

}TOTAL 526 199|r 690 303 621,88,

" Fuente: http://www.bn.com.pe/Nuestros_Servicios/principal_prestamo.htm



Cuadro 8.- Desembolsos Realizados el afio 2002° vs.

el total de Colocaciones
(en Nuevos Soles)

Préstamos Multired/Total

Multired desembolsos (%)
Ene-02 65 030 463.80 94%
Feb-02 46 704 570.28 92%
Mar-02 48 443 505.79 91%
Abr-02 36 523 915.90 87;/;
May-02 35 464 074.30 52%
Jun-02 34 879 789.53 54%
Jul-02 75 124 963.52 96%
Ago-02 60 952 743.20 96%
Sep-02 45 278 631.15 99%
Oct-02 44 178 393.75 99%
Nov-02 30833 419.22 100%
Dic-02 38 848 591.01 100%
TOTAL 562 263 061.45

® Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 9.- Importe de Saldos por Recuperar 2002
(en Nuevos Soles)

Préstamos Multired/Total
Multired desembolsos (%)

Ene-02 239 885 082.63 5.57%
Feb-02 266 719 558.09 6.26%
Mar-02 293 869 059.42 6.55%
Abr-02 323 858 559.89 7.69%
May-02 331 895 561.71 7.48%
Jun-02 333 083 069.66 7.59%
Jul-02 373 549 371.57 -“7.56%
Ago-02 394 120 094._1-;“ _7.91%
Sep-02 395 690 407.74 7.77%
Oct-02 394 390 604.07 7.58%
Nov-02 377 989 865.16 7.48%
Dic-02 406 509 376.92 8.27%
TOTAL 4131 560 311.03

En el cuadro 9 se puede observar que los saldos por recuperar del
Banco estan concentrados principalmente en las colocaciones ya
realizadas anteriormente a la emision del programa Multired de
préstamos, pues los porcentajes son menores de 10% respecto al
total de colocaciones, con tendencia a crecer por la mayor
tiene este

desembolsos

de programa.

dinamica que
Comparandolo con el cuadro 8 se puede corroborar que las
colocaciones durante el 2002 se han concentrado principalmente
en este nuevo programa y no en los préstamos tradicionales a
municipios y otros.

59



Rentabilidad

Para el Banco de la Nacion este producto representa un gran
esfuerzo en toda la inmensidad de su organizacion, pero a la vez
es un producto que genera una rentabilidad de 5.28% en los 12
meses de permanencia. Si bien es cierto no es un banco dedicado
a lucrar, la tasa de interés preferencial a la cual se colocan estos

préstamos logran generar este beneficio.

Efecto en el mercado h23ne2cio

Con estas colocaciones, el mercado bancario comercial, que
inicialmente se opuso tenazmente a través de sus voceros
autorizados como ASBANC, tuvo que aceptar que era posible
realizar préstamos a tasas de interés preferenciales y ganar con
ello. La tasa de interés de estos préstamos fue calificada
inicialmente como una dadiva por parte del Estado, a pesar que no
era dinero del Estado sino del Banco de la Nacion financiado con
recursos propios, pero con el tiempo el mercado pudo presionar a
la baja las tasas de interés de la banca en general las cuales que
mostraron la tendencia reductora hasta valores incluso por debajo

de la preferencial de estos préstamos.

La banca comercial pasd de escepticismo acerca de la
participacion del Banco de la Nacion en el mercado de préstamos

de consumo, a un espiritu de convivencia con este servicio,
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logrando aceptar que no es la competencia de ellos porque no son
sus sujetos de crédito en su mayoria sino personas de escasos

recursos no sujetos a una evaluacion positiva de su parte.

Efecto en la organizacion del Banco de la Nacion
Se afianzo la presencia de la institucion en Lima Metropolitana en
6 oficinas mas para atencion especial de este servicio con

personal nuevo contratado especialmente para tal efecto.

Adicionalmente el Dpto. de Créditos pasdé de ser un ente
minoritario en la estructura de la organizacion a un ente de gran
presencia e importancia en la administracion de este servicio.
Paso a ser el departamento que administra la segunda cartera

mas grande de clientes después del servicio de ahorros MN.

Imagen de las Tecnologias de la Informacion

El Dpto. de informatica tomo6 especial relevancia con este nuevo
proyecto nuevamente. Se afianza la importancia de los servicios
que brinda la institucion que son dependientes del apoyo
tecnologico necesario para ser eficientes. La imagen del Dpto. se
puso de manifiesto con el cumplimiento y apoyo en la mejor

definicion del servicio como proceso mecanizado para el Banco.
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Se demostro que la infraestructura que se tiene en la institucion
soporta servicios masivos en los aproximadamente 1,400 puntos
de atencion en todo el ambito geografico del territorio nacional sin
contratiempos y el equipo humano que lo soporta acepta los retos
puestos como parte del desarrollo personal y organizativo de las

areas que lo conforman.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

El proyecto desde el punto de vista comercial fue y sigue siendo un
éxito rotundo, pues las expectativas iniciales fueron satisfechas
logrando que la Alta Direccion del Banco tome mayores exigencias
para impulsar un 2do. Nivel de préstamos sobre los mismos titulares e
incluso intentar convertir el servicio en una linea de crédito revolvente
de cada titular, soportado por el comportamiento de buen pagador

que se demuestre.

El desarrollo del sistema se hizo tomando a mi parecer riesgo
elevado, solamente impulsado por la presion y la confianza de haber
realizado proyectos de similar o mayor importancia en épocas
anteriores. Esta no es una buena razon para seguir haciéndolo,
creemos que se debe respetar las metodologias en toda su extension

y hacer uso de las normas de calidad en el desarrollo del software.
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RECOMENDACIONES

Es importante senalar con mucha relevancia que existe un mercado
no atendido por la banca comercial por no ser sujetos de crédito
segun los parametros de evaluacion convencional y que, la posicion
que ostenta el Banco de la Nacion como pagador de sus
remuneraciones pudo y puede explotar. Estos sujetos de credito
estaban y algunos deben estar aun en manos de servicios de

préstamos iformales sean individuales o institucionales.

El Banco de la Nacion puede seguir ampliando su cartera de
servicios, si el marco legal lo permite con un marcado sentido
conservador, cuidando mucho la rentabilidad de sus servicios vy
dejando de realizar servicios no rentables, cuando su estatuto lo

permita.

Las tecnologias de la informacion ayudan a las empresas, aun del
Estado a ser eficientes, pues con un pequeno incremento de los
recursos tanto humanos como materiales pudo concretarse un
servicio a la poblacion menos favorecida, alineando la politica de
Estado con el objetivo de servicio de la institucion. Sin el apoyo de las

tecnologias instaladas poco o nada se hubiera podido ofrecer.
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ANEXO 1

ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE PRESTAMOS MULTIRED

PROCESO EN LINEA DE ATENCION AL CLIENTE

Menu Principal
Préstamos
Multired

| |

| Otorgar ‘

P | Regularizaciones

1

Registrar
fallecidos
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Préstamo
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Respaldo
Inicial

1

Backup files

PROCESO EN LOTES

Proceso diario
Préstamos
Multired

| Movimientos del

Transacciones
Teleproceso

{

A

dia

Depuracién de
cuotas

Cobranzas e
intereses

Anulacion
extornos no
desembolsados

Calculo de
intereses

Generacion

- cuotas de

ahorros

Actualizacion
Préstamos

Reportes de
cuadre

——

Generacion
Reportes

Posicion
General

Préstamos por
Dependencias

Préstamos por
sectores

Recuperaciones
del dia
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ANEXO 2

PANTALLAS OPERATIVAS DEL SISTEMA

Al 29 de Octubre de 2002

MENU PRINCIPAL

[ prodi - A A3AOI RS

Fle 'Edt Wiew Comraunication Actons Help

i " e
B ®E LAl R S e B W= 1 5 ¥
o| Some| Emt| Send]Recy | Copy | Paste] Puscm| : o

Hemap | Lol | Duaplay epad | Flay M econd

HAN HACTON
préstamos Multired

;
Consulta da prestese e’

Aprobacion del prestike "
AAulacien da sprobmclon
Consulta de Transacclonas
Salir dal sistema

ACTOM:

167040

- -

finco] YUELEBEBES G| . [[ifro. 4 B DWED

68



CONSULTA FACTIBILIDAD DEL PRESTAMO

Bance da La Hacion
Préastsmos Multirad Consults de préstamo

( DESARROLLO BANC

01w
T -
Hombre dal clian
fAbono promad.ult. mases .
MOHEDR «= Husvo Sol Paruano Doc. ldantid I
Rangoe » sollcltart
Monto minimo =mm) HMonto méximo =mm)
Importa a solicitar =
Dasgravaman
das
Hato a abonar

Primera cucta & pagar ” Tasa da intards (E.R.)1?

PlLazo
Abene minimo dal gar

T N 0 - -

- Controll

Fiilm Ignara Fiz2(og)= Eall

"~
HMSG : IHGRE&AR COD.DE TARJETA

Dt natae’ )

-1 .’..._.'.,_.. =

f JI==heiozzz [F
Mineo| JyEUEENEEEH GFra.. | [@Mcr...| S1Em “uﬁpro... J Y DBE s

™
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APROBACION DEL PRESTAMO

Hanco de on 1L

Préstamos Multired Aprobacldén deal préstamo PRAHGGED 1
o

Datos del clientat

Céddlgo de tarjeta = Cta.ahorros M,HN.!

Hombra :

Diraccldn :

Docta. da ldantidad : ono Proma

Taldéfono f

Importa minimo 65 1 Imp.méximo B/

Fecha dal desambolso ! 415 11 20801 Iimp.a solicltar

Datos dal

Cddigo da Bpia Cta.ahorros M,H.:
Hombre

Dlreccldn :

Docto. da identidad [ ono Promedio O/ s:
Taléfono

:“;-----.-.-.-.......... ------------------------------------E:::::T?----'---
Fiil= lgnarar Fi4)= Aprobar Fi2(o)= Gall
MSG : THGRESAR COD.TARJETA

T I |

ey S—

L e e e e e Y
+|[=xT[lo1e3r2z [§
M| N Ly EVENEEHG (@'Fra,“J EJraer J I:‘xem..”uﬁvm... 3 EDYDGEAE) cassonm.

70



FORMALIZACION DEL PRESTAMO

3 Ambiente Transaccional _10olx]
TRAN: 3000A PRESTAMOS

CRONDCRAHA BE PAGOS
REIMPRESTON PAGARE

CAJERO A

AGENCIA = 000 ESTACION = E1  NUMERO DE LOG 066100002 ON LINE
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IMPRESION DEL PAGARE

B Ambiente Transaccional

TARJETA DE CLIENTE :

CAJERO A

AGENCIA = 000 ESTACION = E1

-aIx
TURNO1 10/10/2001 D7:49 0661
H0S H N

> PASE TARJ POR PINPAD <

NUMERO DE LOG 066100002 ON LINE
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ANEXO 3.- FORMATOS IMPRESOS

MODELO DE PAGARE IMPRESO

BN) BANCO DE LA NACION ,
PAGARE

- [P WA (e 2 g1 bl ‘ 17 5
Linl EALASLIE LILigNA
Lhj Covsdszawe
aBTad La2
Wi,
]
Tmaa b Fos
CLAUSULAS ESPRTIALES
. DR Y SR RS SR L) A ALUTA e G0 Gee rrp 0N FOR RGO VAt
SRR i el A Y IR TOYN i fad cad TORE TS DO 0 NAZHQ IC FIE SLAR R AALA A0ANY B 1/ VIIN f G0 A I E AT Rt S m gt ) See s
R L 1Y
Lesfe suntres o» T N N . T Rl A R TR Taee MO AWIEY A IRV IRAN AL - A€ ALY NN C Pt b Jas @ e
4 Fapenmtriagse ril castee aee DNactadd por 1023 A0 [ 400 510N ¢ 10 Su e, OF 304 BABANPD I AT w0 e 820N Pl b et gy
TR RGP AN T O FEE A Y o At e DAl
Fomporte g st Fa 0t v h FALASI N ULIAY ARG A TG Jan A L) A o 0 cria Veea 1y PR NN & G ¢ e AT IR Y e Ve
Bant. teivh )y I AL PR30 AP PR €Al S GO 2y O (e LuttAS & (8 Lt e Aren Qe At el e o0 A M o (sntern e
Ve A N VR 1 A LS SRR S0 A A LA e e et e e Fa i B NAVA 8T 0900 3G 1R VT AR R 4 S Ry e
AL R L R WL L
B Y R I NI ST SRR B TR NES M At tet S ey e [eatente 1 A
e Gomdyrmted - T TR PR TR N Xrre COR0 A0 H g G raA e A 20 60 Law S Gan ™ Ciaty al e e Wor o
B P AP A P I P R R PPIE UAE DTSR TV P R S N O YURT Y I TP By e aas APt rety s ma de Acay N
POV Eie A ALY el e e s 1A R RN LA QAT Tl R @Y R XA e AL G A G e D Y e A W A Y Pede @ as de e
e =i
[ RN PR DR TR g AN tr A teca pate Traon g eyt ST pemae n et i 2T b et v
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MODELO DE CALENDARIO DE PAGOS

CROHOGRAMA DE PAGOS

CLIENTE : CUBAS RAZURI FLOR DE MARIA
DR OPFRIE : DNI 000882748

DIRECCION : DPTO =2UC. Y AG. LIMAOLIMA
MONTO PRESTAMO : =/. 3,000.00

PAGARE HNUMERO : 04000944152-01

PERIODO DE PAGO : 15 MESES

TASA INTERES : 16.08 EFECTIVA ANUAL REAJUSTAELE
.FECHA DESEMBOLSO: 16-10-2001 :

11.C. F.VENCHMTO. AMORTIZ. IHNTERESES CUOTA SALDO
00 16-10-2001 3,000.00
01 15-11-2001 250.00 37.50 287.50 2,750.00
02 15-12-2001 0.00 0.00 0.00 2,750.00

3 11-01-2002 250.00 69.18 319.18 2,500.00
G4 13-02-2002 250.00 31.25 281.25 2,250.00
05 15-03-2002 250.00 28.13 278.13 2,000.00
06 14-04-2002 0.00 0.00 0.00 2,000.00
07 14-05-2002 250.00 50.31 300.31 1,750.00
08 13-06-2002 250.00 21.88 271.88 1,500.00
09 13-07-2002 250.00 18.75 268.75 1,250.00
10 12-08-2002 250.00 15.63 265.63 1,000.00
11 11-09-2002 250.00 12.50 262.50 750.00
12 11-10-2002 250.00 9.38 259.38 500.00
13 10-11-2002 250.00 6.25 256.25 250.00
14 10-12-2002 0.00 0.00 0.00 250.00
15 09-01-2003 250.00 6.29 256.29 0.00

TOTAL 3,000.00 307.05 3,307.05

NOTA.- Plazo maximo 15 meses, incluye periodo de gracia en
abril y diciembre sin pago de intereses.

001500011 3000 3006 CLIENTE




MODELO DE PAPELETA DE DESEMBOLSO

BANCO DE LA NACION

Leperinncia o su Servico

~HORRUOS MM,
. O S O U= (W
AlrFCEE LI TANK
2B0CTz0d]

DESEMEULS0 DE FRESTOMD
EM CUENTA DE AHORRCES
ZAGRERZ NUMERD
IME FREESTAMC

[ARE

I
=

PR

S..

= EONL = L EEMERERReRBEEL e
BB Ay B Jergs
LR e ST - L&z fa =LEENNE

N2 QU2852h12

-E

BANCO DE LA NACION

Fxpetiencia 4 Su Servicin

®)

AHCFROZ ~ i,
CuLiTy

Ty i TN
BIAT SALARCER o M2 Alln
FECHA 23508 Tenmst
£ FRES {
LE CHDREGS
FAGAFRE QEg T3
MF FEE 5 - X
=M = - taae e
Dy BT, ]
O AL LTI 1231+

N9 (i2852512 .F
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