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RESUMEN DE LA PROPUESTA

Disefio de un Tablero de Control para el proceso de Apertura de Cuentas de
una Institucion Bancaria

Se ha determinado que el proceso de apertura de cuentas realizada a través de las Oficinas de
una Institucion Bancaria se realiza en un periodo de tiempo inadecuado con respecto a las
expectativas de los clientes, asi como también, con respecto a los niveles de servicio
brindados en la actualidad por otras entidades financieras. En el analisis detallado se
evidencid que una de las causas es la falta de controles sobre las actividades relacionadas con
el proceso, ocasionando una variabilidad muy grande en la calidad y tiempo del resultado
final del mencionado proceso. Este hecho no solo ocasiona malestar del publico en general
sino que impide se concreten las aperturas de cuentas perdiendo de esta manera penetracion
en el mercado y ocasionando disminucién de los ingresos generados por este concepto. Por lo
antes expuesto se considera necesario el disefio (para su posterior implantacion) de un
Tablero de Control para el proceso de Apertura de Cuentas. Para lograr esto se considera que
las principales actividades seran: determinar como los conceptos de Cuadro de Mando
Integral puede ser aplicados el proceso de apertura, analizar en detalle los sub-procesos de la
apertura de cuentas, definir los indicadores idoneos para las actividades previamente
identificadas y por altimo realizar el disefio del Cuadro de Mando con los principales
indicadores del proceso. Al finalizar la presente propuesta se contard con el disefio del
Cuadro de Mando del Proceso de Apertura de Cuentas, asi como del diccionario de los
indicadores que lo componen. En el futuro la implantacién del Cuadro de Mando disefiado
permitira establecer controles asi como la mejora continua del proceso y de esta forma
asegurar la posicion de liderazgo de la Institucion en el mercado financiero venezolano con
las respectivas implicaciones econdmicas que dicha posicion trae consigo.

Palabras clave: Apertura, Indicador, Calidad, Banca,BSC.



INTRODUCCION

La gestion de las empresas constituye la base fundamental para el éxito y permanencia de las
empresas en su entorno, esta también puede sefialar la via hacia el crecimiento y mejor
posicionamiento en el mercado. Con el pasar de los afios las empresas han entendido la
importancia de la gerencia de proyectos como soporte a la gestion empresarial, y en la
actualidad dicha gerencia es vista como pieza importante en la obtencion de resultados

satisfactorios con un costo, tiempo y nivel de riesgo adecuados.

La gerencia de proyectos ofrece conceptos, herramientas que, unidos a través de una
metodologia robusta puedan brindar con mas recurrencia excelentes resultados que los
obtenidos en la historia reciente con las formas tradicionales basadas en muchas
oportunidades en el “instinto” bien sea empresarial o de los lideres que la componen. De
forma especifica la gerencia de proyectos se presenta con la finalidad de brindar atencién a
los proyectos a través de procesos expeditos para el manejo de proyectos con funciones bien

delimitadas e interrelacionados entre si de una forma organizada.

En el presente documento el lector encontrara una demostracion de cémo los conceptos de la
gerencia de proyectos efectivamente pueden apoyar la gestiobn empresarial brindando
herramientas que orienten hacia una correcta toma de decisiones. En particular se presenta la
aplicacion de conceptos orientados hacia el area de calidad al Proceso de Apertura de Cuentas
de una institucién bancaria. EI documento ha sido organizado a través de seis capitulos a
saber: el primer capitulo contiene la propuesta del proyecto acompafiada de objetivos
planteados y la justificacion respectiva, capitulo 2 se presenta el marco tedrico y conceptual
de la propuesta, capitulo 3 contiene los elementos relevantes de la empresa financiera donde
se desarrollo la propuesta, capitulo 4 contiene el desarrollo de la propuesta, en el capitulo 5 se
presenta el andlisis de resultados obtenidos y el capitulo 6 finaliza con la verificacion del

cumplimiento de objetivos planteados.



CAPITULO |
PROPUESTA DE PROYECTO
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11. PROPUESTA DE PROYECTO

El proyecto se desarrollara en el &mbito o negocio bancario, en particular en los procesos
relacionados con las aperturas de cuentas de depdsito a la vista que no es mas que las
aperturas de cuentas del tipo Cuentas de Ahorro y Cuentas Corrientes y todas las variaciones
que estas presenten. En la actualidad existe una gran competencia a nivel de captacion,
originado en parte por la alta liquidez que presenta el mercado tal como lo indica el Informe a
la Asamblea Nacional elaborado por el directorio del Banco Central de Venezuela (Banco
Central de Venezuela, 2006) como consecuencia de los controles establecidos por el
Gobierno Nacional (principalmente por las consecuencias que genera el control de cambio).
Tomando en cuenta este hecho, asi como también que la apertura de cuentas es una de las
primeras impresiones obtenidas por el cliente, se hace imprescindible optimizar los procesos
asociados asi como la calidad del servicio para lograr una importante captacion de clientes (y
por ende de fondos) brindando un servicio de excelencia, que ademas logre que el cliente

sienta que ha elegido la mejor opcion del mercado.

El Banco Mercantil alineado entonces a la estrategia de mejora continua de sus procesos y de
atencion a las demandas del mercado venezolano, en su afan de mantener su posicion de
liderazgo en el sector bancario venezolano, asi como para asegurar la mejora continua de su
operacion, elaboré durante el afio 2005 un estudio exhaustivo de los procesos medulares que
conforman la actividad financiera (Gerencia de Procesos - Banco Mercantil, 2005). A través
de dicho analisis fueron identificadas diversas oportunidades de mejoras en los procesos que

componen la actividad financiera, entre ellos se menciona el proceso de apertura de cuentas.

En dicho estudio se evidencio que uno de los puntos que se deben atacar es la necesidad de
mejorar, asi como estandarizar el tiempo del proceso de apertura de cuentas desde el
momento en que el cliente gestiona el tramite de apertura hasta el momento que tiene la
disponibilidad de sus fondos a nivel nacional. En este proceso, en particular de Apertura de
Cuentas, se determind la carencia de herramientas que sirvan como base al control de la
gestion tanto del proceso completo como de cada una de las actividades principales que lo
componen. Surge entre las iniciativas del Banco para el presente afio la necesidad del disefio
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(para su posterior implantacion) de un tablero de control que contenga los principales
indicadores de gestion que deben ser medidos y controlados para asegurar el buen desempefio
del proceso, desde el punto de vista de calidad, eficiencia y riesgo. Asi mismo su definicion
permitira dar los primeros pasos para la estandarizacion de los niveles de servicio brindados a

nivel nacional en todas las oficinas de la institucion bancaria mencionada.

De acuerdo a todo lo anterior se podria afirmar que el presente trabajo de
investigacion se elabora con el propdésito de elaborar una herramienta que
facilite la gestion de control que se debe implantar sobre el proceso de
Apertura de Cuentas, en particular se desea disefiar un Tablero de Control
de Mando que contenga los principales Indicadores de Gestion de la
apertura de cuentas, para cada indicador se espera obtener su descripcion,
unidades relacionadas (ejecutora, control) asi como la definicion de metas a
cumplir para el logro de la estandarizacién (a nivel de tiempos) del proceso

estudiado.

12. OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.21. Objetivo General

Disefiar un Esquema de Control para el Proceso de Apertura de Cuentas de

una Institucion Bancaria.

1.2.2. Qbjetivos Especificos

= Identificar en qué medida se pueden aplicar los conceptos del
Cuadro de Mando Integral a un Proceso de Apertura de Cuentas.

= Analizar en detalle los sub-procesos de la Apertura de Cuentas.

= Definir Indicadores de Gestidn para el proceso Apertura de Cuentas.

= Construir un Tablero de Mando Integral.
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13. JUSTIFICACION

La apertura de cuentas es una de las principales actividades de un banco, en muchas
oportunidades éste es el primer “contacto” entre el cliente y la Institucion, es por ello que
resulta imprescindible que cualquier Institucion Bancaria, que pretenda ser el lider o quiera
mantener una posicion importante, debe velar porque esta primera experiencia del cliente sea
lo mas placentera posible. Para ello se deben establecer controles estrictos sobre todo del
proceso, desde el momento que el cliente ingresa a una oficina hasta que puede disponer de
sus fondos a nivel nacional (una vez concluido por completo el proceso de apertura
mencionado). El control y seguimiento a estas actividades no resultan faciles una vez que
dicho tramite se pueda gestionar en cualquier oficina a nivel nacional, y se suma a este
elemento que los volimenes de aperturas que son manejados en la actualidad estan por
encima de las 25.000 cuentas mensuales; ésto genera como necesidad la implantacion de una
herramienta que permita vigilar el buen desenvolvimiento de cada una de los subprocesos que
lo componen y que permita determinar, de forma facil, los puntos donde se estén generando
desviaciones al proceso desde los puntos de vista de calidad, tiempo y costo. En el caso de no
atender esta necesidad la Institucién no seria capaz de poder controlar de forma efectiva, el
proceso y por ende las correcciones o mejoras al proceso seran mas dificiles de ser disefiadas

0 podrian atender a problemas no existentes.

Con el presente trabajo se desea generar una herramienta que, basada en los conceptos del
Cuadro de Mando Integral, permita el monitoreo constante del proceso de Apertura de

Cuentas de la red de oficinas de cualquier Institucion Bancaria.
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14. MARCO METODOLOGICO

El estudio se ubica en la estrategia de la Investigacion y Accion teniendo como producto el
disefio de la herramienta que contendré el Esquema de Control para el proceso de Apertura de

Cuentas.

A continuacién se destacan las macro actividades que, ejecutadas de forma consecutiva,
daran como resultado el producto deseado (Tablero de Control para el Proceso de Apertura de
Cuentas Standard); se destaca que para los puntos relacionados a la captura de datos o

andlisis de procesos se utilizara como técnica la observacién directa:

(1) Aplicar los conceptos Cuadro de Mando Integral en Proceso Apertura de

Cuentas

= Recoleccién de Informacion de Conceptos relacionados al cuadro de
mando Integral

= Recoleccién de Informacion de Conceptos del Sistemas Financiero
involucrados en un proceso de Apertura de Cuentas

= Recolecciéon de Informacién Regulaciones vigentes bajo las cuales esta
sujeto un proceso de Apertura.

= Establecer conceptos, categorias, tipos de indicadores aplicables a un
proceso de apertura de cuentas.

= Documento con definiciones y recomendaciones para el proceso de

definicion de Indicadores de la Apertura de Cuentas.

(2) Analizar en detalle los sub-procesos de la Apertura de Cuentas
= Analisis recepcion y validacion de recaudos
= Andlisis carga de datos en sistema
= Andlisis revision de expedientes y aprobacion de cuentas
= Anadlisis traslado de documentos

= Analisis digitalizacion de firmas
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Documento contentivo de sub-procesos, unidades ejecutoras, unidades

controladoras, medicion de tiempos principales pasos.

(3) Definir Indicadores de Gestién

Disefio de indicadores de gestion para cada proceso
Evaluacion y establecer importancia de indicadores definidos
Seleccidn de los indicadores mas importantes de los procesos
Validacion y aprobacion de los indicadores seleccionados

Indicadores de gestion disefiados y validados

(4) Elaborar Tablero de Control

Analisis indicadores definidos

Disefio de tablero de control

Validacion y aprobacion propuesta
Construccion tablero de mando

Tablero de mando construido y validado



CAPITULO 11
MARCO TEORICO CONCEPTUAL
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21. MARCO DE REFERENCIA
211 Marco Conceptual

En la Figura Nro 2.1 se muestran los temas bajo los cuales estardn enmarcados los
conceptos que seran abordados durante el desarrollo de la presente propuesta; a

continuacion se mencionan algunos de los conceptos que seran usados:

MARCO CONCEPTUAL

Figura Nro 2.1

= GERENCIA DE PROYECTOS

El presente trabajo estd enmarcado en los conceptos del PMBOK de Project
Management Institute desde el punto de vista de gestion de la ejecucién del proyecto,
asi como también porque el tema a discutir estd enmarcado en una de las nueve
disciplinas que componen la guia de fundamentos de la direccion de proyectos. A
continuacion se genera una breve descripcidn de los conceptos mas relacionados con

el tema planteado:
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o Gestion de la Calidad

Esta gestion incluye los procesos requeridos para asegurar que el resultado del
proyecto satisfaga las necesidades o requerimientos del cliente. Ademés que
dichas necesidades hayan sido atendidas “de la mejor manera” y en el menor
costo; ésto quiere decir que el enfoque no es tan sélo al producto final sino que
incluye los aspectos relacionados a la gestion del proyecto y al “proceso de
hacer proyectos”. Para ésto se requiere la implementacion de las ideas que
constituyen los sistemas de calidad; esta gestion es lograda a traves de tres

pasos:

=  Planificacion

La cual incluye la definicion de estdndares a cumplir, una linea base de
caracteristicas que se deben tener en cuenta durante la ejecucion del

proyecto.

=  Ejecucion

Aseguramiento de calidad, es la evaluacion constante del proyecto y sus
entregables para asegurar que el producto final satisfaga los

requerimientos del cliente.

=  Control

A través de actividades continuas de revision de calidad, logrando la
verificacion de los productos parciales y finales asi como su comparacion
con los estandares y validacion con la solicitud del cliente solicitante y

toma de correctivos necesarios.
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La importancia de esta gestion radica que el no cumplimiento de los requisitos
de calidad traerd consigo consecuencias negativas en los resultados del
proyecto; tales consecuencias pueden ser la insatisfaccion del cliente,
descontento en el equipo de trabajo, productos defectuosos cuyo
mantenimiento serd costoso o proyectos desviados en gran manera de sus

objetivos, tiempos y costos.

o Gestion del riesgo

Todo proyecto tiene riesgos asociados; los podemos catalogar como los
riesgos que se corren de no llegar a la culminacion exitosa del mismo; también
existen los riesgos que pudiera traer la culminacion de un proyecto en la
empresa, por ejemplo un proyecto en las empresas financieras pudiera acarrear
un riesgo econémico con la implantacion de un nuevo producto.

Para el manejo del riesgo el PMI presenta, en su modelo de proyectos, una
gestion dedicada al estudio de los riesgos a través de 6 actividades principales

distribuidas a lo largo del ciclo del proyecto:

=  Planificacion

Cuando se inicia el proyecto se deben establecer las vias por medio de las
cuales se espera trabajar el manejo de riesgos; aqui se elabora una
planificacion con las actividades a seguir para el estudio y mitigacion de
riesgos.

Se deben identificar los riesgos existentes en el proyecto: cancelacion del
proyecto, insuficiencia  econdémica, regulaciones  gubernamentales,
competencia, etc. Estos deben ser catalogados segun su orden de importancia.

Una vez identificados los riesgos se procede a un andlisis cualitativo y
cuantitativo; en esta etapa se deben estudiar los riesgos a fondo, identificando:
origen, consecuencias, probabilidad de que ocurra el evento. Es de suma

importancia la evaluacion del impacto de los eventos.
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Para los riesgos (por lo menos para los que mayor incidencia tengan en el
proyecto o en la empresa 0 cuyas consecuencias sean de cuidado) se debe
establecer un plan de acciones a seguir tanto para mitigar el riesgo (esto es
acciones para disminuir la probabilidad de que el evento ocurra) asi como
acciones a seguir en caso de que el evento ocurra. De esta forma se tiene el

plan de accién para que las consecuencias no sean de gran impacto.

=  Control

En el proceso de control se debe establecer la verificacion continua de estos
riesgos con la atencion necesaria para evaluar si hay nuevos riesgos (debido a
un cambio de alcance por ejemplo); en estos casos se debe reevaluar el plan
de accion y siempre mantenerlo con la informacién fresca, de esta forma

minimizar las consecuencias de imprevistos.

Es de suma importancia destacar que un proyecto se debe ver como una
pequefia porcion dentro del contexto de la empresa y por ende en el analisis de
riesgo debe contemplar los riesgos del proyecto y los riesgos de la empresa

por la ejecucion del mismo.

= CONCEPTOS DE SISTEMAS FINANCIEROS

En vista de que el proyecto se llevara a cabo dentro de la actividad financiera, se
considera necesario hacer una revision de los conceptos del negocio financiero que
estaran estrechamente relacionados con el presente proyecto; de esta forma a
continuacion el lector encontrara los conceptos basicos necesarios para el mejor

entendimiento del alcance:
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o Activos Financieros

En relacién a los activos financieros el Banco Mercantil sefala:

“Son los titulos emitidos por las unidades deficitarias de dinero.
Para ellas significan una deuda, pero para quienes lo adquieren
representan un derecho y una forma de mantener la riqueza real del
sujeto....

La mayoria de los activos son derechos financieros que provienen
de una relacion contractual entre acreedores y deudores, mediante
la cual los propietarios de los activos adquieren derecho
incondicional sobre los recursos econdmicos de otras unidades
institucionales. La relacion entre el acreedor y el deudor imparte
una dimension en términos de pasivos y activos de un instrumento

financiero” (Banco Mercantil, 2005, p.19)

o Tipos de Activos Financieros

Los tipos de activos financieros pueden ser: billetes y monedas, depdsitos,
valores distintos de acciones, préstamos, pagaré, hipotecas, préstamos al
consumo y tarjetas. En particular, en el presente proyecto, el interés se
centrara en los tipos de activos financieros: depdsitos los cuales: “comprenden
todos los derechos frente al Banco Central, otras sociedades del deposito,
unidades gubernamentales y, en algunos casos, otras unidades institucionales
que estan representadas mediante comprobantes del dinero entregado. Esta
categoria abarca los depdsitos transferibles denominados en moneda
extranjera, pasivos de sociedades financieras en forma de participaciones,
participaciones en fondos mutuales de inversion los cuales constituyen los

préstamos” (Banco Mercantil, 2005, p20).
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Deposito a la Vista o en Cuenta Corriente. Cuentas bancarias contra las
cuales los depositantes pueden emitir cheques o retirar efectivo hasta la
cantidad depositada en cualquier momento. (BCV, 2006).

Deposito de Ahorro y a Plazo. Depoésito de dinero en los bancos e
instituciones financieras realizado por el publico, donde se especifica un plazo
determinado para su retiro.(BCV, 2006)

o Sistema Financiero Venezolano

El sistema financiero venezolano esta constituido por un conjunto de empresas
que, en términos generales, tienen por principal finalidad recabar recursos
financieros de personas naturales o juridicas para colocarlos en operaciones
comerciales, industriales, de servicios o para fines particulares (Banco
Mercantil, 2006, p 37).

o SUDEBAN

El sistema financiero venezolano estd sujeto a diversas regulaciones y
controles. Estos son dictados por los entes reguladores adscritos al Ministerio
de Finanzas, quien a través de éstos ejerce dicha supervisién y control. En el
Programa Avanzado Operativo (Banco Mercantil, 2005) se indica que la
SUDEBAN es un instituto autbnomo adscrito al Ministerio de Finanzas cuyas
funciones son: inspeccionar, supervisar, vigilar, regular y controlar a bancos y
otras instituciones financieras, asi como a los bancos que se rigen por leyes

especiales. Por otro lado se indica que la mision es:

“SUDEBAN - Mision: Promover la eficiencia del proceso
de intermediacion financiera de forma que, se facilite el
desarrollo ordenado de la economia, se satisfagan
equitativamente las necesidades de financiacion de los distintos

sectores, se incentive y defienda el ahorro nacional, sin que los
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intermediarios asuman riesgos que no puedan controlar y
gestionar, o que excedan de los limites de una prudente gestion
con los recursos propios efectivamente aportados.” (Banco

Mercantil, 2006, p40)

Conjuntamente con la SUDEBAN existen otros entes reguladores del

sistema financiero venezolano, entre los que se mencionan:

= SUDESEG (Superintendencia de Seguros)
= Superintendencia de Cajas de Ahorro

=  Comision Nacional de Valores

Sin embargo en vista de que la funcion de dichos reguladores en nada
afecta el proceso de Apertura de Cuentas, se consideré no ahondar en

detalle la funcidn de tales entes.

o Liquidez Monetaria:
Agregado de dinero formado por monedas, billetes, depdsitos a la vista, de

ahorro y a plazo. Generalmente se le identifica con la sigla M2.

= INGENIERIA DE PROCESOS

El objetivo principal de establecer un tablero de control es el poder contar con una
herramienta con el cual controlar y evaluar el comportamiento del proceso de apertura
de cuentas, y asi medir la efectividad de mejoras implantadas en fechas recientes, por
ello se consider6 de gran utilidad que el lector domine los conceptos basicos
relacionados a la ingenieria de procesos ya que ellos representan gran parte de la
columna vertebral del presente trabajo. A continuacién se presentan, de forma simple,

los conceptos relacionados a la ingenieria antes mencionada; viéndolos desde un
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enfoque financiero, se destaca que todos los conceptos a continuacion son réplica del

Manual del Programa Avanzado Operativo (Banco Mercantil, 2005, p 33-34):

o Macroproceso
De acuerdo a lo mencionado en el Manual del Programa Avanzado Operativo,
un macroproceso es una representacion grafica a nivel global de una actividad
de la empresa, donde dados unos insumos y una transformacion se obtienen

(en el ambito financiero) bienes y/o servicios que posteriormente podran ser

usados por los clientes.

o Procesos

“Es una secuencia de actividades interrelacionadas que aportan valor a los

productos/servicios de la organizacion....”
o Actividades
“..constituyen las partes en las que se dividen los procesos.”
o Tareas
“Trabajo a realizar en un tiempo limitado”
Adicionalmente a los conceptos basicos mencionados, es importante destacar las

categorias de los problemas que podrian ser identificados en cualquier macroproceso,
tal como se destaca en la revista NOTICIAS MERCANTIL, 2005, nro 46:
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o Cuello de Botella:

“El trabajo se acumula y genera retrasos en la cadena de produccién.”

o Redundancia:

“Actividad ejecutada multiples veces por multiples grupos.”

o Fuente de error:

“Proceso defectuoso que ocasiona riesgos y/o reprocesos posteriores.”

o No agrega valor:

“Actividad innecesaria en términos de los requerimientos del cliente.”

o Desconexiones:

Actividades en las que existen rupturas en la comunicacién entre procesos.

= CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Kaplan y Norton (1997) indican que el BSC (siglas en inglés) 6 Cuadro de Mando

Integral (en espafiol) es una herramienta que muestra un marco de referencia para

traducir la vision y estrategia a términos operacionales.

Sus fundamentos estan basado en cuatros perspectivas:

o Perspectiva financiera:

¢ Cudles son los objetivos financieros de crecimiento y productividad?
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o Perspectiva sobre el cliente:

Para lograr mi vision ¢Como debo abordar a mis clientes?

o Perspectiva de procesos internos

Para satisfacer a mi cliente ¢En qué procesos debo destacarme?

o Aprendizaje y desarrollo organizacional:

Para lograr mi vision ;Como debe aprender y mejorar mi organizacion?

“De esta manera, el Cuadro de Mando Integral:

o Permite responder a la pregunta ;Coémo podremos asegurarnos de que
alcanzaremos nuestra vision?

o Proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y
estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de
actuacion.

o Permite medir los resultado tangibles...”

(Banco Mercantil, 2005, p30)
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MARCO ORGANIZACIONAL

3.1.1 Historia

“80 afios integrado a Venezuela como protagonista y testigo de los acontecimientos
politicos, sociales, econdémicos y financieros, que han marcado el desarrollo integral y
progresivo de la nacién, son motivo de orgullo para continuar sirviéndole a nuestros
clientes, con el mismo compromiso y con la calidad de servicio que siempre ha
caracterizado a Mercantil, a través del entendimiento continuo de sus necesidades”
(Banco Mercantil, 2005).

De esta forma empieza el ejemplar especial publicado en fechas recientes con motivo
del 80 aniversario de la Institucion; en esta publicacién se indica que el Banco
Neerlando Venezolano fue creado el 23 de Marzo de 1925, con un capital de 3
Millones de Bs y 16 empleados. En el afio 1926 cambia de denominaciéon Social
adoptando el nombre de Banco Mercantil y Agricola, nombre bajo el cual fue
conocido a lo largo de 56 afios, posicionandose entonces como el instituto que mas
importancia le daba a la cartera agricola. Durante 25 afios su sede principal (durante
los primeros afios Unica sede) en la “Gran Casa de Camejo”, ubicada en la esquina
del mismo nombre. Luego con la idea de prestar un mejor servicio traslada su sede
principal a la Oficina de San Francisco, a través de la adquisicion del terreno entonces
conocido como “Pan Grande”. Dicha sede es estrenada en Abril de 1951, para
entonces ya contaba el Mercantil con 14 oficinas, 9 en el &rea metropolitana y 5 en el
interior del pais.

El ejemplar mencionado indica ademas que la década del 60 marc6 grandes cambios
en Mercantil; el principal de dichos cambios fue la sociedad establecida con el Chase
Manhattan Bank N.A, quien adquirié un 49 % de las acciones del banco. Se destaca
que en décadas posteriores dicha participacion accionaria debié ser reducida debido
a cambios en las regulaciones dictadas por la ley venezolana que impedia este tipo de

sociedades con entes extranjeros.
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La década del 70 marco el periodo de expansion internacional, a través del
establecimiento de Oficinas de Representacion en ciudades como Londres, Frankfur y
Nueva York, asi como Lima y Bogota.

Durante los 80’s el Chase Manhatan Bank vende la totalidad de su paquete accionario
a inversionistas venezolanos (entre ellos Mercantil), pasando de esta forma a ser un
banco con 100% capital venezolano. Asi mismo esta década es recordada por la
inauguracion de la actual sede principal en la Av. Andrés Bello: un moderno edificio

de 145 metros de altura.

En el afio 1997 es creada la compafila Mercantil Servicios Financieros

(MERCANTIL), absorbiendo todas las empresas asociadas con Banco Mercantil.

En la actualidad Mercantil tiene 299 oficinas, 2 agencias en Miami y Nueva York, una
sucursal en Curazao y cinco oficinas de representacién ubicadas en Bogota, Lima

México, Sao Paulo y Londres.

Para finalizar se puede afirmar que “...MERCANTIL es la primera empresa
proveedora de servicios financieros, lider en Venezuela, con activos que superan los
20 billones de bolivares” (Banco Mercantil, 2005).
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3.2. VISION Y MISION

33.

Visién Mercantil

“Ser la corporacion de servicios financieros independiente de
referencia en los negocios de banca, activos de terceros en
administracién y seguros, en los mercados que servimos”

(Banco Mercantil, 2005, p19).

Mision Mercantil

“Satisfacer las aspiraciones del individuo y la comunidad
donde actla, mediante la prestacion de excelentes productos y
servicios financieros en diferentes segmentos del mercado,
agregando valor a sus accionistas mediante la utilizacion

eficiente de los recursos disponibles”. (Banco Mercantil, 2005,
p19).

NOTAS GENERALES

En el manual del Programa Avanzado Operativo (Programa Avanzado Operativo,

2003) se indican los objetivos que se ha planteado el Banco Mercantil a raiz de la

creacion de la marca Mercantil Servicios Financieros C.A. S.A.C.A., a continuacién

se indican cada uno de los objetivos planteados:

...desarrollarse en actividades relacionadas con:

Inversiones en acciones, bonos, cuotas de participacion y demas
obligaciones provenientes de entidades mercantiles.

La promocién de compafias de comercio en todas sus alternativas y
modalidades, incluso suscribiendo capital de ellas, la compra, venta y
permuta de bienes muebles e inmuebles.

Su actuacién como agente mediador de comercio y comisionista.
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= Ser parte en contratos de cuentas en participacion.

= Llevar a cabo cualquier tipo de operaciones, promociones e inversiones
financieras;

» Realizar todas aquellas actividades, operaciones, contratos y actos de
comercio que se requieran para el cumplimiento del objeto social, en
relacién con sus propios y especificos objetivos o con los de aquellas

sociedades mercantiles en las cuales tenga interés o inversion “

34. ASPECTOS DE LA ORGANIZACION

A continuacion se presenta el organigrama (simplificado de la empresa):

onsultoria
Juridica

Y tecnologia

m@

* Para simplificar la compresion del organigrama, solo fueron incluidas las unidades directamente
relacionadas con el proyecto.

Figura Nro 3.1
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4.1. CONCEPTOS DEL BALANCED SCORE CARD APLICABLES AL
PROCESQ DE APERTURA DE CUENTAS.

En el primer capitulo fueron abordados los temas relacionados al Cuadro de Mando Integral;
para dar inicio al desarrollo del presente capitulo se procedera a retomar los principales

conceptos de dicho modelo: (Fig 4.1.A):

Como deberiamos
aparecer ante nuestros
accionistas para tener

. CLIEN T]?.S PROCESOS INTERNOS
Cémo deberiamos En qué procesos debemos
aparecer .ﬁntf ser excelentes para
nuestro clientes satisfacer a nuestros

para alcanzar e =
I 5 accionistas y clientes?
nuestra vision?

EORMACION YA CRIECIVENIG)
Como mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad de
cambiar y mejorar, para conseguir
alcanzar nuestra vision?

Figura 4.1.A

Tal y como lo indican Kaplan y Norton en su libro The Balanced Scorecard, los conceptos de
Cuadro de Mando Integral proporcionan una estructura para transformar estrategia en
términos operativos; esta idea calza de forma exacta para el manejo del proceso de apertura
de cuentas, ya que éste es llevado a cabo a través de una serie de actividades operativas que

bien administradas y controladas permitian brindar un servicio de 6ptima calidad.

Sin embargo no todos los conceptos incluidos en el modelo mencionado tendrian aplicacion
directa sobre la apertura de cuentas; por lo tanto se procedera a determinar cuales son las
perspectivas que podrian generar mayor valor agregado al proceso operativo mencionado;
para ello como primer paso es necesario establecer cual es el objetivo de un proceso de
apertura de cuentas:
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“El proceso de apertura de cuentas estard encargado de todas las labores operativas
necesarias para que, dada una solicitud de apertura de cuenta (corriente, ahorro 6 cualquier
derivacion de estas) entregada por un cliente, se realicen todos los pasos necesarios para que
el cliente pueda ejecutar la movilizacion de los fondos a nivel nacional, esta movilizacion
puede ser gestionada a través de cualquiera de los canales bancarios destinados para tal fin :
oficinas, cajeros automaticos, puntos de ventas, servicios telefonicos, servicios WEB, etc. Es
conveniente resaltar el hecho que dicho proceso no esta encargado del logro de metas
relacionadas a cuotas de mercado, participaciones y demas indicadores de penetracion en el
mercado bancario, ni rendiciones de cuentas a accionistas. Se considera conveniente destacar
este punto ya que afectard en gran medida la aplicabilidad o no de las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral en el proceso estudiado; a partir de este punto sera referenciado

como BSC — (por el origen de sus siglas en inglés).”

A continuacion se procederd a la revision puntual de las perspectivas con el fin de determinar

su aplicabilidad en la apertura de cuentas:

» PERSPECTIVA: FINANZAS

En esta perspectiva los autores del BSC plantean que “la estrategia de negocios
sugiere varias estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir y
que van desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la

consolidacion, salida y liquidacion”.(REF)

Adicionalmente tal y como lo muestra la tabla 4.1 los indicadores propios de
esta perspectiva estan basados en mediciones de tasas de crecimiento, cuotas de

clientes y cuentas, ventas cruzadas entre otros.

Vista de esta forma se puede afirmar que la misma no tendria una aplicabilidad

directa sobre la apertura sino que la mejora y control de las operaciones
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relacionadas con la apertura, complementada con una buena estrategia de
negocios, con seguridad generaran una mayor captacioén de fondos y por ende

podrén generar una rentabilidad mayor.
Por lo tanto el esquema de control a plantear no deberia contemplar ningun
indicador cuyo objetivo esté directamente alineado al tema de crecimiento,

mantenimiento, etc. de cuotas de mercado.

Tabla4.1.A

Temas estratégicos

Crecimiento y

Reduccién de

Utilizacion de

Estrategia de la unidad de negocio

diversificacién de los costes/mejora de la los activos
ingresos productividad
Tasa de crecimiento de las Inversiones

ventas por segmento

Porcentaje de ingresos
provenientes de nuevos

Ingresos/empleados

(porcentajes de
ventas)

I + D (porcentaje

productos, servicios y clientes de ventas)
Cuota de cuentas y clientes
seleccionados .
Costo frente a competidores
Venta cruzada Tasas de

Porcentaje de ingresos de
nuevas aplicaciones

Rentabilidad de la linea de
producto y clientes

Tasas de reduccién de costos

Gastos indirectos (porcentaje
de ventas)

utilizacién de los
activos

Recoleccidon |Sostenimiento | Crecimiento

Rentabilidad de la linea de
productos y clientes

Porcentaje de clientes no
rentables

Costos por unidad

(por unidad de output, por
transaccion)

Periodo de
recuperacion
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» PERSPECTIVA: FORMACION Y CRECIMIENTO

Aqui cobran importancia las actividades necesarias para el aprendizaje y
crecimiento de la organizacion; visto asi, pareciera que dicha perspectiva no
estaria involucrada en el control del proceso de apertura, ya que la dimension de
la organizacion no incidird ni en las actividades propias de la apertura ni en los
valores meta que se han de establecer sobre dichas actividades.

Sin embargo, profundizando los conceptos abordados en dicha perspectiva, se
encuentra que las dimensiones de esta perspectiva mencionada por los autores del
BSC son:

= Satisfaccion del empleado
= Retencion del empleado

= Productividad del empleado

Visto de esta manera con seguridad se puede afirmar que la dimension
productividad con seguridad serd un elemento muy importante en el buen
desempefio del proceso de apertura y, por ende, resulta indispensable sea
tomado en cuenta al momento de disefiar cualquier esquema de control del

proceso (objetivo del presente trabajo).

Seguidamente se continuard con la revisién y analisis de las siguientes vistas,
luego se tomaran todos los hallazgos de la aplicabilidad de los conceptos de BSC

en el proceso de apertura para ser trabajados de forma conjunta.

» PERSPECTIVA: CLIENTE

Los primeros conceptos planteados en el libro Cuadro de Mando Integral acerca
de esta perspectiva, hacen referencia a la segmentacion que diversas industrias

hacen sobre su mercado de clientes, como un primer paso para establecer
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diferenciaciones a través de productos 0 servicios, 0 bien para tener en claro a

cual segmento esta orientada la industria como tal.

En el caso particular de apertura de cuentas, los productos (en este caso las
cuentas) estan orientados a cualquier tipo de cliente, quizas la diferencia mas
notable viene establecida por la naturaleza del cliente. Tal y como se abordé en el
primer capitulo las cuentas bancarias estan orientadas a dos tipos de clientes, por
un lado toda persona que de forma independiente y sin ningun registro mercantil
desee abrir una cuenta bancaria y por otro lado se tienen las pequefias, medianas y
grandes industrias que expresan también el mismo deseo por contar con una
cuenta bancaria. Es conveniente destacar en este punto que las aperturas de
cuentas de grandes empresas no estan canalizadas por la red de oficinas de una
Institucion Bancaria; la relacion EMPRESA <-> BANCO es manejada a través
de unidades de relacidon especialmente creadas para tal fin, ya que su manejo
presenta aspectos considerablemente diferentes a los relacionados a pequefias y
medianas empresas. De este modo todos los conceptos relacionados a cuentas
abordados en el presente seran aplicados solo para personas naturales y pequefias

y medianas empresas (PyMES).

Por otro el BSC establece dentro de esta perspectiva un grupo de indicadores
centrales, los cuales pueden agruparse en una cadena de relaciones (ver figura
4.1.B).
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Cuota de
Mercado
A

= (=

o

Satisfaccion

de clientes

Figura 4.1.B

De esta propuesta de grupos de indicadores, se tomaréa el grupo relacionado con la
satisfaccion del cliente por la importancia que reviste la calidad del servicio
prestado al mismo en la red de oficinas, al momento de tramitar la apertura de
cuentas, asi como el tiempo en el cual dicho cliente podra disponer de sus fondos
a nivel nacional. No se considera que ningun otro de los grupos mencionados
pueda tener relacion de forma directa con el rendimiento o ejecucion de las

actividades propias para la apertura.

= PERSPECTIVA: PROCESO INTERNO

Nada mas el nombre de la perspectiva ya muestra indicios de que quizas ésta sea
la perspectiva que tenga mas aplicacion sobre el proceso estudiado; sin embargo
tal y como se hizo con las perspectivas anteriores se procedera a su revision para
determinar cual es el grado de relacion que pudiera tener la misma con una
eventual propuesta de indicadores del proceso de apertura tratado en el presente

trabajo.
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En esta perspectiva (mencionan los autores) la mayoria de las organizaciones se
centraran en la mejora de sus procesos operativos, efectivamente ese es uno de
los objetivos principales que busca la Institucién Bancaria en la cual transcurre el
desarrollo del presente proyecto; para ello es necesaria la medicion del
rendimiento o comportamiento del proceso y asi poder determinar con mayor
precision en cual actividad esta el origen de la desviacién en tiempo, calidad, etc.
del producto/servicio brindado; esta informacion es de gran valor al momento de
establecer donde es necesario implantar ajustes para mantener el rendimiento del

proceso a niveles previamente establecidos.

En los conceptos del BSC se sugiere que en esta perspectiva sean incluidos los
indicadores financieros asi como los indicadores de calidad, rendimiento,
produccidn y tiempos de ciclo, en otras palabras, y tal como lo muestra la figura
esta perspectiva, relaciona los indicadores de costo, calidad, productividad con

los financieros.

Indicadores de Calidad

Indicadores de Costo

Figura4.1.C
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Tales tipos de indicadores serian facilmente aplicables a un proceso operativo (tal
como la apertura) ya que éstos deben tener establecidas metas para la
productividad, calidad del bien 06 servicio a elaborar, tiempo de elaboracion y su
costo, por lo tanto en los indicadores a establecer en el esquema de control para el
proceso estudiado no podran faltar los mencionados. En proximas secciones se

abordara con detalle la definicion de los indicadores sefialados.

De esta forma y manteniendo el esquema de la figura 4.1.A a continuacion (ver figura 4.1.D)
se presenta de forma grafica cual seria la aplicabilidad (vista de forma general) de las
perspectivas planteadas en el BCS sobre un proceso de Apertura de Cuentas de cualquier

institucién bancaria:

CLIENTES

Satisfaccion
de clientes

FORMACION N CRIECIVIENIG

@ i ?lf

» \__'
ra

Figura4.1.D



41

42. APERTURA DE CUENTAS. PROCESO Y SuUB- PROCESOS
INVOLUCRADOS

Para poder establecer de forma satisfactoria y efectiva los indicadores del proceso de apertura
de cuentas se debia hacer el andlisis exhaustivo del proceso, unidades organizativas
involucradas, asi como los subprocesos que lo componen. Para este andlisis se procedié a
levantar la informacion a través de la visita directa de cada una de las unidades que
previamente se identificaron en el estudio “Diagndstico del Proceso de Apertura de Cuentas”™
(Gerencia de Procesos-Banco Mercantil, 2005), de este modo se presenta (ver Fig. 4.2.A) el

diagrama de procesos del Proceso de Apertura de Cuentas:

Control de
inventario de los _ Capturay
instrumentos de disponibilidad de
movilizlacidn la firma en la red
A A
Recepcion de la Procesamiento de d '—' 6sit dela cuenta* y Activacion total de _0
Solicitud y Recaudos los datos del el ulzy entrega de la cuenta a nivel
del cliente Cliente inicial en |2 instrumentos de nacional
T — Constitucion y Actividades
cert‘}%?:lg::?grllogey los archivo de €jecutadas en el Front
documentos expedientes Actividades ejecutadas
(recaudos) — Legal del cliente en el Back
para PJ

Proceso Macro Actual de Apertura de Cuentas

Figura 4.2.A

En este punto es conveniente aclarar que el anterior muestra las actividades que pudieran
verse involucradas en una apertura de cuentas; sin embargo no resulta obligatoria en el
proceso la ejecucion del subproceso de validacion y certificacion de documentos, este
proceso sélo es llevado a cabo para personas juridicas (es decir empresas). De hecho de

forma interna en cada proceso la forma de procesamiento varia entre los naturales y los
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juridicos, de acuerdo a ello quizés la definicion de indicadores tendrd que establecer

diferentes indicadores de gestion para cada esquema.

A continuacion se presenta una descripcion de cada uno de los subprocesos, su funcién, quién

lo ejecuta y cuales podrian ser sus factores criticos de éxito:

» SUB-PROCESO: 1.- RECEPCION DE LA SOLICITUD Y RECAUDOS
DEL CLIENTE

Lugar de ejecucidn: cualquier oficina del banco.

Unidad que lo ejecuta: dentro de la banca empresarial y personal, lo ejecuta la
Unidad de Masivos, de forma especifica los Representantes de Ventas que se

encuentran en la red de oficinas a nivel nacional.

Funcion:

Caso Personas Naturales y Personas Juridicas:

1. Recibir los recaudos tales como fotocopia de la Cl, RIF, etc. traidos
por el (los) cliente (s) para hacer efectiva la apertura de una cuenta
bancaria.

2. Validar la calidad de los recaudos recibidos, informando al cliente(s)
de forma oportuna cualquier problema que presentaren estos.

3. Llenar formularios respectivos.

4. Capturar (Facsimil) la firma de clientes (s)
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Caso Personas Juridicas

1. Revision documentos relacionados con actos constitutivos de la
empresa.

2. Envio de documentacion a unidad de Legal para su revision y
aprobacion.

3. Preaprobacion de la cuenta, en este caso se destaca que hasta que la
unidad de Legal no certifigue la documentacion y vigile el
cumplimiento de resoluciones respectivas la cuenta permanecera bajo

este status.

Factor critico de éxito:

1. Recibir de forma precisa y exacta solo los recaudos necesarios para
una apertura de cuentas.

2. Brindar al cliente un servicio de atencion de calidad.

3. SOlo proceder con la apertura de cuentas en aquellos casos donde los
recaudos estén completos y validos.

4. Envio de documentacion relacionada a personas naturales el mismo dia
de la apertura a través de las valijas diarias nocturnas.

5. Envio de documentacion relacionada a personas juridicas el mismo dia

de la apertura a través de las valijas diarias nocturnas.

= SUB-PROCESO: 2.- PROCESAMIENTO DE LOS DATOS DEL
CLIENTE

Lugar de ejecucion: cualquier oficina del banco.

Unidad que lo ejecuta: dentro de la banca empresarial y personal, lo ejecuta la
Unidad de Masivos, de forma especifica los Representantes de Ventas que se

encuentran en la red de oficinas a nivel nacional.
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Funcion:

Caso Personas Naturales:

1. Cargar en las aplicaciones de sistemas elaboradas para tal fin la
informacidn relacionada a datos personales del cliente: cédula, nombre,
datos de ubicacion (teléfonos y direcciones)

2. Cargar (si el cliente hubiera entregado informacién complementaria no
obligatoria) la informacion referente a referencias personales vy
bancarias.

3. Asignar via sistema el nimero de cuenta correlativo correspondiente.

Caso Personas Juridicas:

1. Cargar en las aplicaciones de sistemas elaboradas para tal fin la
informacion relacionada a los datos de la empresa: nombre. RIF, NIT,
direccidn oficinas principal y sucursales con sus respectivos teléfonos

2. Cargar toda la informacion referente a referencias comerciales y
bancarias.

3. Cargar en las aplicaciones de sistemas elaboradas para tal fin la
informacién relacionada a datos personales de las personas autorizadas
de la empresa: cédula, nombre, datos de ubicacion (teléfonos y
direcciones) .

4. Pre-asignar via sistema el niomero de cuenta correlativo

correspondiente.
Factor critico de éxito:
1. Cargar de forma correcta y sin errores toda la informacién entregada

por el cliente.

2. Validar los recaudos necesarios para una apertura de cuentas.
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3. Brindar al cliente un servicio de atencion de calidad.
4. Solo proceder con la apertura de cuentas en aquellos casos donde los

recaudos estén completos y validos.

* SUB-PROCESO: 3.- PROCESAMIENTO DEL DEPOSITO INICIAL
EN TAQUILLA

Lugar de ejecucion: cualquier oficina del banco.

Unidad que lo ejecuta: dentro de la Gerencia de Operaciones y Tecnologia, lo

ejecutan los cajeros de oficinas que estan distribuidos a nivel nacional.

Funcion:

Caso Personas Naturales y Personas Juridicas:

1. Procesar deposito bien sea efectivo o via cheque.
= (Caso “Deposito en Efectivo™:
a. Contar dinero
b. Acreditar a la nueva cuenta el monto total del efectivo
presentado.
c. Emitir comprobante
= Caso “Dep6sito en Cheque™:
a. En caso de que el cheque sea de la institucion proceder a los
siguientes pasos:
I. Validar datos cheque
I1. Verificar firmas de cheque emitido.
I1l. Bloquear o debitar (dependiendo del monto del
cheque) a cuenta origen.
IV. Acreditar con blogueo correspondiente a cuenta

destino (Cuenta nueva)
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V. Emitir comprobante.
b. En caso de que el cheque sea de la Institucion proceder a los
siguientes pasos:
I. Validar datos cheque
Il. Acreditar con blogueo correspondiente —diferido-
a cuenta destino (Cuenta nueva)

[1l.  Emitir comprobante.

Factor critico de éxito:

1. Procesamiento de transaccion sin errores.
2. Ejecutar la transaccion dentro de los tiempos adecuados establecidos

para tal actividad.

NOTA: Aln cuando este proceso estd muy relacionado con el proceso de apertura a
través de su descripcion se puede visualizar que representa un “PROCESO DE
SOPORTE” al proceso de apertura y por ello su labor es llevada a cabo a través de
unidades operativas del banco (taquillas); de hecho el servicio brindado para el
tramite del depdsito inicial no varia de alguna manera al procesamiento de las
transacciones del dia a dia propias de una institucién bancaria. Por lo tanto su funcion
no debera ser medida dentro del alcance del proceso de apertura de cuentas y por ende

no estaria contemplado en la presente propuesta.

= SUB-PROCESQO: 4.- ACTIVACION PARCIAL DE LA CUENTA Y
ENTREGA DE INSTRUMENTOS DE MOVILIZACION

Lugar de ejecucion: cualquier oficina del banco.

Unidad que lo ejecuta: dentro de la banca empresarial y personal, lo ejecuta la
Unidad de Masivos, de forma especifica los Representantes de Ventas que se

encuentran en la red de oficinas a nivel nacional.
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Funcion:

Caso Personas Naturales:
(Al mismo tiempo que se realiza la apertura de la cuenta)
1. Recepcion y validacion de planilla de deposito inicial
2. Activacion parcial de la cuenta, en este caso es parcial dado que hasta
que no se realice el proceso de Digitalizacion de Cuentas el cliente solo
podra movilizar la cuenta en la oficina donde se procedid a solicitar la
apertura de la cuenta
3. Entrega de Tarjeta de Débito
4. Entrega de Libretas de Ahorro (caso Cuentas de Ahorro)

5. Entrega de Chequera (caso Cuentas Corrientes)

Caso Personas Juridicas:

(Una vez que se ha recibido el visto bueno de la Unidad de Legal y el cliente
retorne a la oficina)

Recepcion y validacion de planilla de depdsito inicial.
Revision documentos enviados por Legal con la aprobacion de la cuenta

Entrega de Libretas de Ahorro (caso Cuentas de Ahorro)

M W Do

Entrega de Chequera (caso Cuentas Corrientes).

Factor critico de éxito:

1. Entregar instrumentos de movilizacién sin errores y en un tiempo
prudencial.

2. La atencion al cliente debe estar alineada con los estandares de la
institucion.
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* SUB-PROCESO: 5.- VALIDACION Y CERTIFICACION DE LOS
DOCUMENTOS POR PARTE DE LA UNIDAD DE LEGAL

Lugar de ejecucion: Sede principal del banco.

Unidad que lo ejecuta: Unidad de Legal.

Funcion:
(Proceso solo para Personas Juridicas)

1. Recibir documentacién relacionada a aperturas de cuentas clientes
juridicos, revisar recaudos.

2. Validar que el tramite esta ajustado a las normativas vigentes tanto de la
Institucion como de organismos reguladores (SUDEBAN), asi como las
regulaciones relacionadas con la Prevencion de Legitimacion de
Capitales.

3. En caso de faltar recaudos en expediente recibido ¢ no ajustarse de algun
modo a una normativa entonces proceder a la notificacion y devolucion a
la oficina respectiva.

4. En caso contrario :

a. Aprobar (via sistema) la cuenta.
b. Enviar expediente a oficina respectiva

c. Enviar facsimile de firmas a Unidad de Microfilm
Factor critico de éxito:
1. Revision exhaustiva y correcta de expedientes con sus recaudos.

2. Realizar revision de expedientes dentro del tiempo estipulado para tal fin.

3. Envio oportuno de documentos a oficinas y unidad de microfilm.
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= SUB-PROCESOQO: 6.- CAPTURA Y DISPONIBILIDAD DE FIRMAS EN
LA RED

Lugar de ejecucion: Sede institucion ubicada en Guarenas

Unidad que lo ejecuta: Unidad de Microfilm

Funcioén:

1. Recepcion de expedientes (naturales, juridicos).

2. Validacién de facsimile.

3. En el caso de presentar fallas (llenado incompleto, incorrecto, falta de
firmas, sellos humedos ilegibles) devolver facsimil a oficina respectiva.

4. En el caso de no encontrarse problemas con el facsimil proceder con la
digitalizacion de firmas de clientes y asignacion via sistema a cuentas
respectivas.

5. Archivar expediente respectivo.

Factor critico de éxito:

1. Digitalizar firmas capturadas sin errores y en el tiempo estipulado para la

actividad.

*» SUB-PROCESO: 7.-  CONSTITUCION Y ARCHIVO DE
EXPEDIENTES DEL CLIENTE

Lugar de ejecucion: cualquier oficina del banco.

Unidad que lo ejecuta: dentro de la banca empresarial y personal, lo ejecuta la
Unidad de Masivos, de forma especifica los Representantes de Ventas que se

encuentran en la red de oficinas a nivel nacional.
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Funcion:

1. Elaborar expediente del cliente con todos los recaudos exigidos por la
ley y por la normativa interna vigente para el momento en que se
completa la operacion.

2. Almacenar los expedientes segun los procedimientos estandares
establecidos para tal fin.

3. Envio de documentacion a Unidad de Microfilm para la digitalizacion

respectiva (solo casos personas naturales).
Factor critico de éxito:
1. Constituir un proceso limpio y sin errores (esto puede ser determinado
con los resultados de los informes internos de auditorias.

2. Envio de documentacion a Unidad de Microfilm de forma oportuna.

= SUB-PROCESO: CONTROL DE INVENTARIO DE LOS
INSTRUMENTOS DE MOVILIZACION

Lugar de ejecucion: cualquier oficina del banco.

Unidad que lo ejecuta: dentro de la banca empresarial y personal, lo ejecuta la
Unidad de Masivos, de forma especifica los Representantes de Ventas que se

encuentran en la red de oficinas a nivel nacional.

Funcion:

1. Asegurar sean completadas las actividades propias de inventario
asociadas al control de:
a. Tarjetas de Débito.

b. Chequeras
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c. Libretas de Ahorro

d. Formatos de aperturas de cuentas (natural y Juridicos)

e. Formatos de actualizacion de datos.

f. Demas formatos para la actividad propia de una sucursal

bancaria.

Factor critico de éxito:

1. Mantener control sobre la existencia de cualquier material
2. Tramitar las solicitudes correspondientes a las unidades de
proveeduria a fin de mantener los stock siempre con formatos vigentes

y en niveles adecuados.

NOTA: El Proceso de Control de Inventario de Instrumentos es una operacion
llevada a cabo por unidad centralizadora, cuya funcién no so6lo abarca los
instrumentos de movilizacion, sino también todo tipo de planillas entregadas y
manejadas de forma interna; en vista de que este control es centralizado y su
responsabilidad abarca mucho mas del &mbito de apertura se considera no ser
necesaria la definicion de indicadores, maxime cuando el control es ejecutado por
herramientas automatizadas y en la actualidad representa un proceso acorde a las

necesidades.
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43. DEFINICION DE INDICADORES DE GESTION PARA EL
PROCESO DE APERTURA DE CUENTAS

A través del apartado 4.1 se logré definir como podrian ser las estrategias planteadas en el
BSC aplicables a un Proceso de Apertura de Cuentas para cualquier institucion bancaria,
luego se conocid en el apartado 4.2 los subprocesos que componen una apertura de cuentas,
ahora se podria empezar a determinar los indicadores preliminares que compondrian el

esquema de control a disefiar.

Antes de presentar el planteamiento se considerd importante retomar los subprocesos y
empezar por agruparlos por unidad responsable, en vista de que al final seran estas unidades
las encargadas de tomar, reportar los valores de los indicadores en el periodo que se
establezca (a priori se considera una revision mensual un buen punto de partida para ejercer
el control del mismo). Por otro lado serd cada unidad la que al final velara y aseguraréa el

cumplimiento de sus indicadores.

En la Figura 4.3.A se muestra la forma en la cual se considerd agrupar los sub-procesos

mencionados:

PERSONAS NATURALES
I PERSONAS JURIDICAS

5.- Validacion
certificacion de ¥os _ 8.-Control de
documentos (recaudos) inventario de los 6.-Capturay

— Legal para PJ instrumentos de disponibilidad de
movilizacion la firma en la red
1 1 |

4.- Activacion Activacién

1.-Recepcioén de la 2.-Procesamiento parcial de la cuenta* total de la
Solicitud y Recaudos de los datos del y entrega de cuenta a nivel

del cliente Cliente instrumentos de nhacional

movilizacion

GRUPO A: Subprocesos
ejecutados por Masivos,
“Cara al cliente”

GRUPO B: Subprocesos
ejecutados por Masivos “Back
Office”

GRUPO C: Subprocesos
ejecutadas por la Unidad de
Microfilm

GRUPO D: Subprocesos
ejecutados por la Unidad de
Legal

7.- Constitucion
y archivo de

expedientes del
cliente

OO0

Proceso Macro Actual de Apertura de Cuentas
Clasificacion de Sub-procesos por Unidad
Responsable

Figura4.3.A
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Esta clasificacion permite ademas establecer de forma facil como es la inter-relacion entre
unidades y esto, a su vez, permite establecer para cada grupo de procesos quien es el ejecutor
y quién es el cliente 6 cuales son las unidades que se podrian ver afectadas por un bajo

rendimiento de las restantes.

431. Definicion de Indicadores de Gestion para el proceso de
Apertura de Cuentas. Personas Naturales

Para las aperturas de cuentas Clientes Naturales el ciclo del proceso se desarrolla entre la
Unidad de Masivos (a través de los Representantes de Ventas distribuidos a nivel nacional) y
la Unidad de Microfilm (Figura 4.3.B):

Activacion
total de la
cuenta a nivel
nacional

UNIDAD DE | | UNIDAD DE
MASIVOS MICROFILM

Relacion entre unidades en el
Proceso Apertura de Cuentas Clientes
Personas Naturales

Figura 4.3.B

Este esquema orientard al momento de determinar de qué unidad debe provenir la

informacion correspondiente a los valores de indicadores.

Tomando como entrada la Figura 4.3.A y 4.3.B se puede construir el bosquejo (para
personas naturales) de los sub-procesos, sus unidades y su interconexion, como paso

preliminar a la definicion de los indicadores (ver Figura 4.3.C):
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]
v

6.-Capturay
disponibilidad de
la firmaen lared

4.- Activacion
parcial de la cuenta*
y entrega de
instrumentos de
movilizacion

2.-Procesamiento
de los datos del
Cliente

1.-Recepcion de la
Solicitud y Recaudos
del cliente

Activacion
total de la
cuenta a nivel
nacional

7.- Constitucién
y archivo de
expedientes del
cliente

GRUPO A: Subprocesos
ejecutados por Masivos,
“Cara al cliente”

GRUPO B: Subprocesos
ejecutados por Masivos “Back
Office”

GRUPO C: Subprocesos
ejecutadas por la Unidad de
Microfilm

Proceso Macro Actual de Apertura de Cuentas
Persona Natural
Sub-procesos y unidades responsables

Figura 4.3.C

De acuerdo a los momentos de ejecucion de los sub-procesos del gréafico se contempla la

definicion de indicadores para cada conjunto de sub-procesos, esto es, la definicion de

indicadores por grupos de la siguiente forma:

1. Indicadores para los procesos ejecutados “cara al cliente”, a los cuales se les

denominara en lo sucesivo Recepcion de Recaudos, Aprobacion y Activacion de

Cuenta (en grafica GRUPO A).

2. Indicadores para el Proceso de Constitucion y archivo de expedientes. (GRUPO

B)

3. Por ultimo se definiran los indicadores para la captura y digitalizacion de las

firmas (GRUPO C).

A continuacion se presentaran los indicadores preliminares de cada grupo mencionado:
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= GRUPO A: Recepcion de recaudos, aprobacion y activacion de cuenta.
Los indicadores a definir en este proceso estaran asignados a la Unidad de
Masivos (de acuerdo a la descripcion de procesos presentada en el apartado 4.2).
En la tabla Nro 4.3.A se presentan los indicadores propuestos (preliminares):

Tabla 4.3.A
UNIDAD: MASIVOS GRUPO A
PROCESO PERSONAS Recepcion de recaudos, aprobacion y activacion de
n
NATURALES cuentas
8 CALIDAD A.- Cantidad de facsimile devueltos por Unidad de Microfilm
Z
% B.- Cantidad de dias transcurridos para el envio de documentacion
= a Unidad de Microfilm (PN)
0 TIEMPO C.- Tiempo de espera en oficina
8 D.- Tiempo de atencion al cliente para tramitar la apertura de la
5 cuenta
o
@
o PRODUCTIVIDAD E.- Cantidad de cuentas abiertas en el mes
No se considera plantear ningln indicador en este rubro ya que se
COSTO han hecho esfuerzos por mantener este costo al minimo (meta
lograda y controlada por unidades correspondientes)

SATISFACCION DE

CLIENTES F.- Evaluacion del proceso por parte del cliente

FORMACION Y | prODUCTIVIDAD Cantidad de cuentas abiertas en el mes (indicador E antes
CRECIMIENTO mencionado)

A.- Cantidad de facsimile devueltos por Unidad de Microfilm: este indicador
podra medir la calidad en la elaboracion, llenado y firmado de los facsimiles por
parte de la Unidad de Masivos. Esta actividad es imprescindible controlarla para
reducir el retrabajo que se origina como consecuencia directa de la devolucion de
los facsimiles, ocasionando un incremento en el costo, asi como en el tiempo
estipulado del proceso. Esta situacién a la larga redunda en un incremento del

tiempo de espera del cliente por recibir el servicio bancario a nivel nacional.
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B.- Cantidad de dias transcurridos en el envio de documentacion a unidad de
Microfilm: este indicador permitiria medir el envio oportuno o no de los facsimiles
para su digitalizacion; una demora en esta actividad también ocasionara un
incremento en el tiempo estipulado del proceso. Esta situacion a la larga redunda
en un incremento del tiempo de espera del cliente por recibir el servicio bancario a

nivel nacional, incumpliendo asi el nivel de servicio ofrecido.

C.- Tiempo de espera en oficina: este indicador permitird medir el tiempo
promedio que debe esperar un cliente para poder solicitar la apertura de la cuenta.
Este seria un termdmetro que indicara si la espera esta dentro de limites razonables
de espera o si por el contrario el tiempo de espera afectaria el nivel de aperturas

esperado.

D.- Tiempo de atencion al cliente para tramitar apertura de cuentas: este
indicador permitira medir el tiempo promedio que debe esperar un cliente mientras
se cumplen los procedimientos necesarios para la creacion de la cuenta. Este seria
un termémetro que indicara si el tiempo de proceso estd alineado a las metas
establecidas en vista que una desviacion en el mismo incidira de forma directa en el

tiempo de espera del resto de clientes.

E.- Cantidad de Cuentas abiertas en el mes: este indicador permite medir si el
nivel de crecimiento estd adecuado a los planes estratégicos planteados por la

Institucion en la ultima agenda estratégica.

F.- Evaluacion del proceso por parte del cliente: permitiria establecer el grado
de satisfaccion del cliente con respecto al servicio ofrecido. La clave en este punto
seria como establecer la captura de este indicador (por ejemplo encuestas de

satisfaccion del cliente).
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= GRUPO B: Constitucion y archivo de expedientes.

Este proceso se encarga de la creacion del expediente fisico del cliente (el cual
contendré los fisicos de los recaudos tales como copias de C.I., referencias, etc.)
de acuerdo a las regulaciones de los organismos nacionales que obligan a contar

con un expediente fisico en la oficina que procesa la apertura de una cuenta.

Tabla4.3.B
UNIDAD: MASIVOS
GRUPO B
PROCESO PERSONAS Constitucién y archivo de expedientes (Back Office)
NATURALES
G.- Existencia de inconformidades en proceso de auditorias
8 CALIDAD (internas o externas) sobre expedientes del cliente
pd
i
E TIEMPO NO APLICA
%
3
8 PRODUCTIVIDAD NO APLICA
O
o4
e COSTO NO APLICA
SATISFACCION DE
CLIENTES NO APLICA
FORMACION | PRODUCTIVIDAD NO APLICA
Y CRECIMIENTO

G.- Existencia de inconformidades o notas de control: La importancia de este
indicador radica en que el incumplimiento de las regulaciones relacionadas con la
existencia y formacion del expediente; trae consigo la asignacion de multas y
desprestigio dentro del ambito bancario por parte de la institucion. Este indicador
podra ser medido a traves de las revisiones eventuales y aleatorias generadas por el
personal de auditoria, y su valor simplemente indicard la existencia 0 no de
inconformidades (tales como: cuentas nuevas sin expediente 0 expedientes mal

conformados — falta de recaudos por ejemplo - ).
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= GRUPO C: Capturay disponibilidad de firmas en la red.
Este proceso se encarga de:
= Recibir facsimile de las Unidades de Masivos (Personas Naturales) 6
de la Unidad de Legal (Personas Juridicas).
= Capturar a través de fax la o las firmas asociadas a la cuenta.
= Digitalizar firma capturada a través de software correspondiente.

= Asociar firmas digitalizadas a la cuenta asignada.

Tabla 4.3.C
UNIDAD: MASIVOS
GRUPO C

PROCESO PERSONAS Captura y disponibilidad de firmas en la Red
NATURALES

” CALIDAD H.- Existencia de |ncor_1form|dades en operacion por deficiencias

0O en la captura de las mismas

pd

4

= TIEMPO I an.tldad de qlla_\s habllgs transcgmdos entre recepcion de

Z facsimiles y la digitalizacién de la firma

n

B

L(l)J PRODUCTIVIDAD J.- Cantidad de cuentas procesadas en un periodo dado

©)

o4

o COSTO NO APLICA

SATISFACCION DE
CLIENTES NO APLICA
FORMACION | PRODUCTIVIDAD Cantidad de cuentas procesadas en un periodo dado (Ind J).

Y CRECIMIENTO

H.- Existencia de Inconformidades en operacion por deficiencias en la captura
de firmas: Este indicador permite medir la calidad del trabajo elaborado por la
Unidad de Microfilm, su valor corresponde a la medicion de transacciones no
exitosas por causales asociados a calidad de la firma, bien por problemas de
visualizacion como por inconsistencia entre un firmante y su firma relacionada.

Estos inconvenientes generan errores de procesamiento de transacciones, tales
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como pagos de cheque que a la final afectarian no sélo al cliente sino a prestigio de

la institucion bancaria.

I.- Cantidad de dias habiles transcurridos entre recepcion de facsimile y
digitalizacion de firmas: Este indicador permite medir el uso efectivo del tiempo
en funcién de lograr en los periodos establecidos la recepcion y captura de
digitalizacion de las firmas correspondientes. Una demora en esta actividad puede
conllevar el incumplimiento del acuerdo de servicio establecido entre el cliente y el

banco al momento de iniciar el proceso de apertura de cuentas.

J.- Cantidad de cuentas procesadas en un periodo dado: Este indicador permite
medir la productividad de los recursos y su uso podria servir de apoyo en
determinar si el origen de una desviacion de tiempo (Indicador 9) es el resultado de

una baja productividad o de un incremento no planificado de la carga de trabajo.

4.3.2. Definicion de Indicadores de Gestion para el proceso de
Apertura de Cuentas. Personas Juridicas.

El ciclo del proceso para las aperturas de cuentas Clientes Juridicos presenta (tal y como se
ha mostrado en apartados anteriores) s6lo un proceso adicional al establecido para los clientes
naturales (ver figura 4.3.D):

l | Activacion
UNIDAD DE | , UNIDADDE | UNIDAD DE total de I
MASIVOS LEGAL MICROFILM cuentaa nivel

Relacién entre unidades en el
Proceso Apertura de Cuentas Clientes
Personas Juridicas

Figura4.3.D
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Del mismo modo que en el caso de Persona Natural, se procede a construir el bosquejo de de
los sub-procesos, sus unidades y su interconexion, antes de proceder a la definicion de los

indicadores (ver Figura 4.3.E):

]
v

5.- Validacion y 6.-Capturay
certificacion de los di X ibilidad d
documentos (recaudos) Isponibilidad de

— Legal paraPJ la firmaen lared

t

4.- Activacién
1.-Recepcidn de la 2.-Procesamiento parcial de la cuenta*
Solicitud y Recaudos de los datos del y entrega de
del cliente Cliente instrumentos de
movilizacion

Activacion
total de la
cuenta a nivel
nacional

D GRUPO A: Subprocesos
ejecutados por Masivos,
“Cara al cliente”

. GRUPO B: Subprocesos
ejecutados por Masivos “Back
Office”

I:l GRUPO C: Subprocesos
ejecutadas por la Unidad de
Microfilm

GRUPO D: Subprocesos
ejecutados por la Unidad de
Legal

7.- Constitucién
y archivo de
expedientes del
cliente

Proceso Macro Actual de Apertura de Cuentas
Persona Natural
Sub-procesos y unidades responsables

Figura 4.3.E

Para lograr la apertura de cuenta para una empresa es imprescindible (por regulacion) la
revision de algunos aspectos legales por parte de una unidad preparada para tal fin (Unidad
de Legal). De este modo no se procede a la activacion ni a la digitalizacion de firmas hasta
tanto el abogado encargado de la revision de la cuenta brinda el visto bueno y aprueba la
apertura. En este punto es bueno destacar que dicha revision (explicado de una forma muy
sencilla y dejando de lado los aspectos juridicos complejos) consiste en asegurar la legalidad
de la empresa, corroborar que los candidatos a firmar en la cuenta son las mismas personas
estipuladas en las actas de accionistas 0 actas constitutivas de la empresa vigente, asi como el

chequeo de que los fondos de le empresa proceden de actividades licitas.
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Las actividades contempladas en los grupos: A, B y C son las mismas que las planteadas para
Personas Naturales, de este modo se deduce que los indicadores planteados en el apartado
PERSONA NATURAL serian los mismos a plantear en el esquema PERSONA JURIDICA,;
en todo caso sélo se tendria que hacer un pequefio ajuste de nombre de los indicadores para
que contemple la relacion que se mantiene con la Unidad de Legal. A continuacion se
presenta la modificacion a los indicadores planteados en apartados anteriores con el fin de

que contemplen la relacion con la Unidad de Legal:

UNIDAD: MASIVOS GRUPO A
PROCESO PERSONAS Recepcion de recaudocsl;:r?tzasbacmn y activacién de

NATURALES/JURIDICAS

A.- Cantidad de facsimile devueltos por Unidad de Microfilm 6 por
CALIDAD la Unidad de Legal

B.- Cantidad de dias transcurridos para el envio de documentacion
a Unidad de Microfilm (PN) 6 Unidad de Legal (PJ)

TIEMPO C.- Tiempo de espera en Oficina

D.- Tiempo de atencion al cliente para tramitar la apertura de la
cuenta

PROCESOS INTERNOS

PRODUCTIVIDAD E.- Cantidad de cuentas abiertas en el mes

No se considera plantear ningun indicador en este rubro ya que se
COSTO han realizado esfuerzos por mantener este costo al minimo (meta
lograda y controlada por unidades correspondientes)

SATISFACCION DE

CLIENTES F.- Evaluacion del proceso por parte del cliente

FORMACION Y | pRODUCTIVIDAD Cantidad de cuentas abiertas en el mes (indicador E antes
CRECIMIENTO mencionado)

(*) PN: Personas Naturales
PJ: Personas Juridicas

Figura 4.3.A (Modificada)



UNIDAD: MASIVOS

PROCESO PERSONAS
NATURALES/JURIDICOS

GRUPO B
Constitucién y archivo de expedientes (Back Office)

G.- Existencia de inconformidades en proceso de auditorias

8 CALIDAD (internas o externas) sobre expedientes del cliente (PN y PJ)*
pd
i
E TIEMPO NO APLICA
0
3
E)J PRODUCTIVIDAD NO APLICA
o
04
o COSTO NO APLICA
SATISFACCION DE
CLIENTES NO APLICA
FORMACION | PRODUCTIVIDAD NO APLICA

Y CRECIMIENTO

(*) PN: Personas Naturales
PJ: Personas Juridicas

Figura 4.3.B (Modificada)

UNIDAD: MICROFILM

PROCESO PERSONAS
NATURALES/JURIIDICAS

GRUPO C
Captura y disponibilidad de firmas en la Red

H.- Existencia de inconformidades en operacién por deficiencias

n CALIDAD :
o en la captura de las mismas
z
5 I.- Cantidad de dias habiles transcurridos entre recepcion de
E TIEMPO facsimiles y la digitalizacion de la firma (PN y PJ)
0
O
0
O PRODUCTIVIDAD J.- Cantidad de cuentas procesadas en un periodo dado
O
o4
a
COSTO NO APLICA
SATISFACCION DE
CLIENTES NO APLICA
FORMACION

Y CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD

Cantidad de cuentas procesadas en un periodo dado (Ind J).

(*) PN: Personas Naturales
PJ: Personas Juridicas

Figura 4.3.C (Modificada)
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De este modo sélo faltaria la definicion de indicadores para la actividad de validacion y

certificacion de documentos:

= GRUPO D: Validacion y certificacion de documentos.

Las actividades mas importantes del proceso mencionado son:

= Recepcidn de expedientes de clientes juridicos.

= Devolucién de expedientes incompletos ¢ con recaudos no vigentes.

= Revisidn legal de documentos y firmas de autorizados de la cuenta.

= Aprobacion 6 rechazo de la cuenta

*» Envio de documentacién a Oficinas (en ambos casos: aprobacion o

rechazo).

= Envio de facsimile de firmas a unidad de digitalizacién (en caso de

aprobar la cuenta).

UNIDAD: LEGAL

PROCESO
PERSONAS JURIIDICAS

GRUPO D
Validacion y Certificacion de documentos

CALIDAD

NO APLICA

TIEMPO

PROCESOS INTERNOS

K.- Cantidad de dias para la revision de expedientes

L.- Cantidad de dias transcurridos para el envio de
documentacién a Unidad de Microfilm (PJ) luego de concluido el
proceso de revision legal (Casos aprobados)

M.- Cantidad de dias transcurridos para el envio de
documentacion a Oficina respectiva luego de concluido el
proceso de revision legal (Casos rechazados)

PRODUCTIVIDAD

N.- Cantidad de expedientes revisados por abogado

Y CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD

COSTO NO APLICA
SATISFACCION DE
CLIENTES NO APLICA
FORMACION

Cantidad de expedientes revisados por abogado (Ind N).
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K.- Cantidad de dias para la revision de expedientes: este indicador podra
medir la cantidad de dias necesarios para la revision de un expediente.

L.- Cantidad de dias transcurridos para el envio de documentacion a Unidad
de Microfilm luego de concluido el proceso de revision legal: permitira medir si
en envio de expedientes se hace de forma oportuna.

M.- Cantidad de dias transcurridos para el envio de documentacién a Oficina
respectiva luego de concluido el proceso de revision legal(Casos rechazados):
permitira medir si el envio de expedientes se hizo de forma oportuna.

N.- Cantidad de expedientes revisados por abogado: permitira vigilar la

productividad por abogado en la revision, aprobacion de expedientes.

De esta forma se presenta la siguiente tabla con todos los indicadores a trabajar en el proceso

de apertura:

Perspectiva
PROCESOS INTERNOS
SATISFACCION
Procesos DE CLIENTES
CALIDAD | TIEMPO [ PRODUCTIVIDAD
>

Recepcion de INDCall INDTim1 | INDProd1 INDSatis1
recaudos, aprobaciony 'NDT?mZ
activacion de cuenta. DIRRI
Constitucion y archivo | 'NDCal2
de expedientes
Capturay INDCal3 INDTim4 | INDProd2
disponibilidad de
firmas en lared
Validacion y INDTim5 | INDProd3
certificacion de INDTim6
documentos INDTim7




Donde:

INDICADORES DE CALIDAD
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Datos
Indicador Unidad
. que
Nombre Indicador L
Indicador
Cantidad de facsimile devueltos por Unidad de
1 . Microfilm 6 Unidad de Legal e
Existencia de inconformidades en proceso de
2 INDCal2 auditorias (internas o externas) sobre MASIVOS
expedientes del cliente
3 INDCal3 Exns_stgna? de mconformndades_, en operacion por MICROFILM
deficiencias en la captura de firmas
INDICADORES DE TIEMPO:
Datos
Indicador Unidad
. que
Nombre Indicador controla
Indicador
INDTim1 Cantidad de dias transcurridos para el envio de
4 documentacion a Unidad de Microfilm (PN) — MASIVOS
Unidad de legal (PJ)
5 INDTim?2 Tiempo de espera en Oficina MASIVOS
6 INDTim3 Tiempo de atencion al cliente para tramitar la MASIVOS
apertura de la cuenta
7 INDTim4 Cantid?’d de dias I_\aI_JiIes tra_nsc_urrifl’os entr_'e MICROFILM
recepcion de facsimile y digitalizacion de firmas
8 INDTIim5 Cantidad de dias para revision de expedientes. LEGAL
Cantidad de dias transcurridos para el envio de LEGAL
. documentacion a Unidad de Microfilm (PJ) luego
9 INDTIim6 . . n s
de concluido el proceso de revision legal. (Casos
aprobados)
Cantidad de dias transcurridos para el envio de LEGAL
10 INDTim7 docum_entacmn a Oficina re_s|_3t,ect|va luego de
concluido el proceso de revision legal. (Casos
rechazados)
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INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

Datos
IndicadOI’ Unidad que
Nombre Indicador B
Indicador
11 INDProd1i Cantidad de cuentas abiertas en el mes MASIVOS
12 INDProd2 Cantidad de cuentas procesadas en un periodo MICROFILM
dado
13 INDProd3 Cantidad de expedientes revisados por Abogado LEGAL
INDICADORES DE SATISFACCION DEL CLIENTE
Datos
Indicador Unidad que
Nombre Indicador controla
Indicador _
14 INDSatis1 Evaluacion del proceso por parte del cliente PnggI;iILON

Es importante destacar algunos aspectos sobre los indicadores de satisfaccion del cliente, el

proceso ideal para medirlo seria completando encuestas de satisfaccion una vez que han

recibido el servicio, sin embargo hay dos aspectos que impiden la medicion de este indicador:

1.

El primer aspecto se refiere a la logistica necesaria para establecer un operativo de
encuestas; en el caso de instituciones bancarias este hecho es un punto muy delicado
por la cantidad de riesgos que ello trae consigo. En anteriores ocasiones la Unidad de
Riesgo ha dado instrucciones expresas de que cualquier encuesta al cliente debe
completarse a través de empresas externas especializadas lo que a nivel de
presupuesto queda fuera del alcance de la presente propuesta.

Las mediciones de los indicadores se plantea llevarlas a cabo a través de un
seguimiento mensual, esto es, al finalizar cada mes se deberan generar los indicadores
para que con dicha informacién las unidades puedan determinar cualquier anomalia a

tiempo o desviacion de las metas establecidas y asi poder tomar acciones al respecto.
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En el caso de un indicador que mida la satisfaccion del cliente, se hace muy dificil y
costoso su medicion mensual dado que seria necesario hacer un proceso continuo de
encuestas. En su lugar se tomaron los resultados obtenidos a través del diagnostico
elaborado por la Gerencia de Procesos (Banco Mercantil, 2005), donde se estudio la
percepcion y la posicion del proceso con respecto a la institucion lider y los
competidores mas cercanos. Con los resultados de dicho estudio y su analisis por
parte de las unidades encargadas se establecié que para cumplir con la satisfaccion del
cliente bastaba con cumplir con menores tiempos entre la creacion de la cuenta y su

uso a nivel nacional. Asi mismo en dicho estudio se establecieron dos indicadores:

Datos
Indicador Unidad
. que
Nombre Indicador controla
Indicador .
Datos
Indicador Unid
. ad que
Nombre Indicador controla
Indicador
, . Promedio dias transcurridos entre apertura y EVALUACION
14 et disponibilidad de fondos a a nivel nacional GLOBAL
” . Promedio de cuentas que cumplen con acuerdo EVALUACION
14 INDSatis2 de servicio GLOBAL

De esta forma con la adicion de estos indicadores quedaria completado el tercer objetivo
planteado como lo es la definicion de indicadores de gestion para el proceso de Apertura de

Cuentas.
A continuacion se procedera al disefio del esquema de control tomando como entrada los

indicadores disefiados en esta seccion.
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44. DISENO DEL ESQUEMA DE CONTROL PARA EL PROCESO
DE APERTURA DE CUENTAS.

Una vez obtenidos los indicadores que resultan més adecuados para establecer el control
sobre un proceso de apertura de cuentas se procedera a disefiar los componentes que sean
necesarios para lograr finalmente un esquema permita controlar todo el proceso de Apertura

de Cuentas.
Bésicamente son cuatro los elementos necesarios para implantar este esquema:

1. Indicadores: los cuales serdn tomados de la seccidn anterior y constituyen la base del
esquema a disefiar.

2. Entradas: es necesario establecer cuales son todos los elementos de datos a través de
los cuales se puedan obtener los valores de indicadores en un el periodo dado.

3. Procesamiento: se deben disefiar las férmulas necesarias para el calculo de cada uno
de los indicadores del esquema planteado

4. Salidas: se disefiara el formato de salida adecuado para la visualizaciéon en un sélo

punto de todo el proceso de apertura de cuentas.

Con el fin de simplificar toda la informacion se procedera al disefio del esquema visto a

través de las unidades organizativas involucradas.
+ UNIDAD DE LEGAL

Los indicadores relacionados a esta unidad son los siguientes:
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. Cantidad de dias para revision de expedientes
8,1 LEGAL INDTIim5 (APROBADOS)
Cantidad de dias para revision de expedientes

8,2 LEGAL INDTim5 (RECHAZADOS)

Cantidad de dias transcurridos para el envio de
9 LEGAL INDTim6 documentacion a Unidad de Microfilm (PJ) luego de
concluido el proceso de revision legal. (Casos aprobados)

Cantidad de dias transcurridos para el envio de
10 LEGAL INDTim7 documentacion a Oficina respectiva luego de concluido el
proceso de revision legal. (Casos rechazados)

13 LEGAL INDProd3 Cantidad de expedientes revisados por Abogado

De acuerdo a ello los datos necesarios de cada una de las cuentas abiertas en las
oficinas del banco son las siguientes:

Unidad de Legal

Cantidad empleados némina
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La forma de calculo de cada uno de ellos sera la siguiente:

- Cantidad de dias para revision de expedientes Fecha aprobacioén - Fecha
e LEGAL WDt (APROBADOS) recepcion

. Cantidad de dias para revision de expedientes Fecha devolucion - Fecha
82 LEGAL Mot (RECHAZADOS) recepcion

Cantidad de dias transcurridos para el envio de
9 LEGAL INDTim6 documentacion a Unidad de Microfilm (PJ) luego de
concluido el proceso de revision legal. (Casos aprobados)

Fecha envio microfilm - Fecha
aprobacion

Cantidad de dias transcurridos para el envio de
10 LEGAL INDTim7 documentacion a Oficina respectiva luego de concluido el
proceso de revision legal. (Casos rechazados)

Fecha envio oficina - Fecha
aprobacion

Total expedientes recibidos /

13 LEGAL INDProd3 Cantidad de expedientes revisados por Abogado Nro. Abogados

+ UNIDAD DE MICROFILM

Para medir el desempefio de esta unidad es necesario controlar los siguientes
indicadores:

3 MICROFILM INDCal3 EX|§t_enC|_a de inconformidades en operacion por
deficiencias en la captura de firmas

7 MICROFILM INDTim4 Canfld?d de fil?s I?abl!g.s transcurridos entre recepcion de
facsimile y digitalizacion de firmas

12 MICROFILM INDProd2 Cantidad de cuentas procesadas en un periodo dado

Para calcularlos es necesaria la informacion mensual de la actividad de la unidad:
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Unidad de Microfilm

Se presenta a continuacion la forma de célculo de los indicadores:

Indicador manual que sera informado por
las oficinas al presentarse devoluciones de

3 MICROFILM INDCal3 Sncialds S cheques (Cuentas Corientes) o retiros
deficiencias en la captura de firmas
(Cuentas de Ahorro) por errores en la
digitalizacion de firmas
7 MICROFILM INDTim4 Cantidad de dias habiles transcurridos entre recepcion de .\ 1o concién - Fecha digitalizacién
facsimile y digitalizacion de firmas
12 MICROFILM INDProd2 Cantidad de cuentas procesadas en un periodo dado Cantidad de c digitalizad.

+ UNIDAD DE MASIVOS (Oficinas)

Esta unidad es la que inicia el proceso; de este modo que gran parte de los indicadores
dependeran del buen desempefio de las funciones ejecutadas en cada oficina; a

continuacion se presentan los indicadores de dicha unidad:



72

Nro Tipo .
Indicador UNIDAD Indicador s

1 MASIVOS INDCali Cal_'ltldad de facsimile devueltos por Unidad de Microfilm 6
Unidad de Legal

2 MASIVOS INDCal2 E-X|stenC|a de inconformidades en |-Jroceso de a-udltorlas
(internas o externas) sobre expedientes del cliente
Cantidad de dias transcurridos para el envio de

4 MASIVOS INDTim1 documentacion a Unidad de Microfilm (PN) — Unidad de
Legal (PJ)

5 MASIVOS INDTim2 Tiempo de espera en Oficina

6 MASIVOS INDTim3 Tiempo de atencion al cliente para tramitar la apertura de
la cuenta

11 MASIVOS INDProd1i Cantidad de cuentas abiertas en el mes

El Unico indicador a informar por la unidad de masivo sera el correspondiente a
informes de auditoria; toda la informacion necesaria para el calculo de los restantes

indicadores no las brinda la misma unidad sino unidades relacionadas:

1.- Legal y Microfilm brindan la informacién acerca de la recepcion (con lo cual es
posible el célculo de dias transcurridos en el envio de expedientes y devoluciones de
expedientes por deficiente calidad (falta de recaudos, falta de firmas, empresas mal

constituidas, etc.).

2.- La Unidad de Sistemas proveera:

.- Tiempos de espera y atencidn registrados en los sistemas de manejo de colas
y de atencion al cliente.

.- Detalle de cuentas abiertas en el mes

.- Tipo de cliente (Natural 6 Juridico) en vista de que los valores meta de
algunos indicadores varian en funcién de tal informacion.

De esta forma el archivo a recibir por sistemas tendra el siguiente formato:



Datos Sistemas
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A continuacién se muestran las formas de célculo de los indicadores correspondientes

a la Unidad de Masivos:

Cantidad de facsimile devueltos por Unidad de Microfilm 6 Cantidad de cuentas fecha

11

MASIVOS

MASIVOS

MASIVOS

MASIVOS

MASIVOS

MASIVOS

INDCal1

INDCal2

INDTim1

INDTim2

INDTim3

INDProd1

Unidad de Legal

Py

ia de inconfor en proceso de auditorias
(internas o externas) sobre expedientes del cliente

Cantidad de dias transcurridos para el envio de
documentacién a Unidad de Microfilm (PN) — Unidad de
Legal (PJ)

Tiempo de espera en Oficina

Tiempo de atencion al cliente para tramitar la apertura de
la cuenta

Cantidad de cuentas abiertas en el mes

devolucion diferente de 0

Informe manual

1.- Fecha recepcién Unidad de
Microfilm - fecha apertura (PN)
2.- Fecha recepcion Legal - Fecha
apertura (PJ)

Informe estadisticas sistemas

Informe estadisticas sistemas

Cantidad cuentas recibidas archivo
sistemas

Luego, aunque es importante controlar el rendimiento de cada una de los sub procesos

involucrados, se debe tener en cuenta que lo mas importante es la satisfaccion del

cliente, por ello la conveniencia de medir y controlar cbmo esta el proceso global con

respecto a las expectativas del cliente. A continuacién se muestran los indicadores

globales del proceso:
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14.1 EVALUACION INDSatis1.1 Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad
’ GLOBAL ' de fondos a a nivel nacional (Personas Naturales)

14.2 EVALUACION INDSatis1.2 Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad
’ GLOBAL ' de fondos a a nivel nacional (Personas Juridicas)

14" Evé:'_g:i::_ON INDSatis2 Promedio de cuentas que cumplen con acuerdo de servicio

Dichos indicadores pueden ser calculados a través de la informacion ya descrita

enviada por las diferentes unidades relacionadas. Se presenta a continuacion cual seria

su forma de calculo:

EVALUACION

14.1 S INDSatis1.1
EVALUACION .
14.2 e INDSatis1.2
. EVALUACION .
14 oo INDSatis2

Promedio (Fecha
digitalizacion - Fecha de
apertura) PN

Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad
de fondos a a nivel nacional (Personas Naturales)

Promedio (Fecha
digitalizacién - Fecha de
apertura) PJ

Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad
de fondos a a nivel nacional (Personas Juridicas)

Cuentas con (fecha digit -
fecha apertura < dias
acuerdo cliente/ TOTAL
CUENTAS ABIERTAS MES

Promedio de cuentas que cumplen con acuerdo de servicio

Para hacer el calculo posible se considera una entrada de datos directamente en la

herramienta para ingresar los acuerdos de servicio con el cliente vigentes a la fecha de

hacer los célculos:

ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES NATURALES | 4 | Dias |

ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES JURIDICOS | 7 | Dias |
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Con dicha informacion se da por concluido el disefio del esquema de control, luego se
procedio a implantarlo a través de la herramienta Excel. Con el presente documento se brinda
el archivo electronico de la propuesta y se finaliza la presente seccidn con la impresion de las

pantallas mas importantes:

ESQUEMA DE INDICADORES DE GESTION %
PROCESO APERTURA DE CUENTAS

Cargar de Datos Ver

Ver Datos Unidad Legal Cargar Datos

Sistemas Microfilm Ver Indicadores

Calculos

Pantalla principal

Retornar

=)

Unidad de Microfilm

Pantalla ejemplo de cargas de datos
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S
! = ~TMApALLEE)
Total Cuentas abiertas
=CONTHRIALL A116)
Porcentaje de Dumpliient e, poncy oy = IDICADORESIE 14 |
ot s e o egaenclperodn —

=INDICADORES!E19

=INDICADORES!E16

A11 <> ' "BUSCAR, ALL <> " "SIGAL1==CI(FALL <> " "SI($BL1="P";SI 1 AL1=§C11;BU =SI(EALL <> " *;S|

K11;BUSC

Devolucidn Microfilm

ALl <> " SIP1Le "t 1

412 <> " "BUSCAR A12 <> " "jSIEA1D: =EIGALZ <> " ";SI(HR12="";5] A12=EK12 BUY=SI(EALZ <> " "1

K12;BUSC

£12 <= ' EPLE< " 1

413 <> ' "/BUSCAR, 413 <> " ",SIGA13: =CI(FAL3 <> ' "SI(§B1I="P" ;ST SI¢6A13=$K13;8U4 =51 (5413 <> " "SI

413=$K13;BUSC

13 <> ' SIP13< " 1) Ty

414 <> ' SBUSCAR(E =SLEIEALY <> " *SIFAL4= =SLFALd <> ' SI(EBL4="P" 5] 414 <> ' SI(§B14= =SIESI(AL <> * SI(EAL4=$K14;8U4 =SI(FALd <> " "SI

A14=$K14;BUSC

=El

£l <= VRPN

Pantallas de calculo de indicadores

Y para concluir la vista de los indicadores!
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Retornar

|:<D> TABLERO DE CONTROL

INDICADORES DE GESTION PROCESO DE APERTURA DE CUENTAS

l ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES NATURALES | 4 | Dias l

l ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES JURIDICOS I 7 I Dias l

Tipo - Valor Valor "
UNIDAD Indicador Indicador Meta promedio Tipo de reporte
141 EVALUACION INDSatis1.1 Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad Informe
: GLOBAL . de fondos a a nivel nacional (Personas Naturales) Automatizado
142 EVALUACION INDSatis1.2 Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad Informe
! GLOBAL * de fondos a a nivel nacional (Personas Juridicas) Automatizado
" EVALUACION . . - o Informe
14° GLOBAL INDSatis2 Promedio de cuentas que cumplen con acuerdo de servicio 85% Automatizado
C de imil por Unidad de Microfilm 6 - Informe
L RIASIVOS INDCal1 Unidad de Legal V Automatizado
iadei i en proceso de auditorias
2 RIASIVOS INDCal2 (internas o externas) sobre expedientes del cliente © - (ooimeliianual
3 MICROFILM INDCal3 JIEECLE el = 0 Informe Manual
deficiencias en la captura de firmas
Cantidad de dias transcurridos para el envio de Informe
4 MASIVOS INDTim1 documentacién a Unidad de Microfilm (PN) — Unidad de 2 N
Automatizado
legal (PJ)
5 MASIVOS INDTim2 Tiempo de espera en Oficina 15 - Informe Manual
6 MASIVOS INDTim3 Tiempo de atencion al cliente para tramitar la apertura de 17 A CEnE]
la cuenta
7 MICROFILM INDTim4 Can@ud_ad de fiu_as r}ahu!gs transcurridos entre recepcion de 2 Informe
facsimile y digitalizacion de firmas Automatizado
. Canti de dias para revision de Informe
o e INDTimS  (APROBADOS) S - Automatizado
N Canti de dias para revision de Informe
a3 [ INDTImS (RecHAZADOS) 8 - Automatizado
Cantidad de dias transcurridos para el envio de Informe
9 LEGAL INDTim6 documentacién a Unidad de Microfilm (PJ) luego de 1 N
5 iy Automatizado
el pi de legal. (Casos aprobados)
Cantidad de dias transcurridos para el envio de T
10 LEGAL INDTim7 d i6n a Oficina respectiva luego de luido el 1 N
i Automatizado
proceso de revision legal. (Casos rechazados)
q q Informe
11 MASIVOS INDProd1 Cantidad de cuentas abiertas en el mes 2 .
Automatizado
. . Informe
Cantidad 4
12 MICROFILM INDProd2 de pr en un periodo dado 2 P —
g o q Informe
[
13 LEGAL d3 de por 17 Automatizado

Como se puede ver en la gréfica, fueron incluidos valores meta asi como semaforos
automaticos que permiten determinar visualmente cuales indicadores estan fuera de los

valores previamente establecidos.

En el proximo capitulo se procederd a ejecutar pruebas y se brindara el analisis de los

resultados.



CAPITULO V
ANALISIS DE RESULTADOS
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5.1. VALIDACION DEL MODELO ELABORADO

En el capitulo anterior fue presentado el modelo considerado méas adecuado o mas ajustado
segun la teoria del BSC; en el presente capitulo se pretende analizar los resultados de tal
disefio; para ello se ha contemplado ejecutar “corridas” del mismo a través de datos que
representen la situacion planteada. Para lograrlo se plantean en un principio dos escenarios: el
primero pretende validar el modelo elaborando una muestra de valores que contenga todos
los casos posibles a encontrar en un proceso de apertura para clientes naturales, esto es, se
desea probar el modelo con una “certificacion” de su utilidad a través de la aplicacion del
mismo sobre un conjunto de datos que modelen todas las situaciones posibles; en el segundo
paso la corrida se procedera de forma similar cargando la herramienta de datos que modelen
todos los escenarios de clientes juridicos. Se finalizard la validacion y andlisis con la
ejecucion de la herramienta con los datos de los casos previos, pero esta vez en simultaneo

para asegurar que no se afectan los indicadores individuales entre si.

5.2. VALIDACION DEL MODELO ELABORADO A TRAVES DE
DATOS CON TODAS LAS SITUACIONES POSIBLES.

Se deben plantear los posibles casos:

Dado que se tienen dos tipos de lineas de produccion (clientes naturales y clientes

juridicos) se debe diferenciar ambos esquemas en los casos a plantear.

PASO 1: En la tabla Nro 5.2.1 se tienen los casos posibles que se deben representar para ser

ingresados en la herramienta para los clientes Naturales:
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Tabla5.2.1
Clientes Naturales
Oficina Microfilm
Recepcion en microfim
Recepcién en Oficina Digitalizacion bajo el acuerdo de servicio
Envio a Microfilm bajo  [establecido
. Recepcidn en microfim
Tipo 1 |los acuerdos de o
servicios establecidos D|q|ta||z§C|on con demora
i di Recepcion en microfim
(mismo dia) No se digitaliza
Rechazo
Recepcion en microfim
Digitalizacion bajo el acuerdo de servicio
Recepcién en Oficina  [establecido
. , .o Recepcion en microfim
Tipo 2 |Envio a Microfilm con N
demora D|g|tallz§C|on con demora
Recepcion en microfim
No se digitaliza
Rechazo
Recepcion en Oficina
Tipo 3 |No se envia expediente --- NO APLICA ---
a Microfilm

A continuacion se presentan las tablas con los valores ingresados:

Datos Sistemas

Nro Cuenta

O O ~NOOOTHS, WN PP

Fecha
apertura
06/06/2006 P
06/06/2006 P
06/06/2006 P
06/06/2006 P
06/06/2006 P
06/06/2006 P
06/06/2006 P
06/06/2006 P
06/06/2006 P

Tipo
Persona



Unidad de Microfilm

07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
16/06/2006
16/06/2006
16/06/2006
16/06/2006

O ~NO O, WNE

Resultado de la herramienta:

07/06/2006
15/07/2006

08/06/2006
16/06/2006
30/06/2006

17/06/2006
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TABLERO DE CONTROL

INDICADORES DE GESTION PROCESO DE APERTURA DE CUENTAS
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ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES NATURALES | 4 | Dias ]
ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES JURIDICOS | 7 | Dias ]
Tipo Valor Valor
UNIDAD Indicador Indicador Meta e Tipo de reporte
141 EVALUACION INDSatis1.1 Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad 4 Informe
: GLOBAL : de fondos a a nivel nacional (Personas Naturales) Automatizado
142 EVALUACION INDSatis1.2 Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad 7 Informe
g GLOBAL : de fondos a a nivel nacional (Personas Juridicas) Automatizado
" EVALUACION . " . o Informe
14 GLOBAL INDSatis2 de que con acuerdo de servicio 85% - AT
1 MASIVOS INDCal1 Ca{ltldad de facsimile devueltos por Unidad de Microfilm 6 0 Informe
Unidad de Legal Automatizado
ia de inc i en proceso de auditorias
2 AL INDCal2 (internas o externas) sobre expedientes del cliente ¥ - lgfomelitanual
3 MICROFILM INDCal3 encia de inco e = 0 Informe Manual
deficiencias en la captura de firmas
Cantidad de dias transcurridos para el envio de T
4 MASIVOS INDTim1 documentacién a Unidad de Microfilm (PN) — Unidad de 2 )
Automatizado
legal (PJ)
5 MASIVOS INDTim2 Tiempo de espera en Oficina 15 - Informe Manual
6 MASIVOS INDTim3 Tiempo de atencion al cliente para tramitar la apertura de 17 - e R
la cuenta
" Cantidad de dias habiles ridos entre r ion de Informe
U L=ttt LI facsimile y digitalizacién de firmas 2 - Automatizado
. Cantidad de dias para revision de expedientes Informe
81 LT LT (APROBADOS) & - Automatizado
. Cantidad de dias para revision de expedientes Informe
8.2 LEGAL INDTImS  (RECHAZADOS) 3 - Automatizado
Cantidad de dias transcurridos para el envio de Informe
9 LEGAL INDTim6 documentacion a Unidad de Microfilm (PJ) luego de 1 .
5 iy Automatizado
concluido el proceso de revision legal. (Casos aprobados)
Cantidad de dias transcurridos para el envio de Informe
10 LEGAL INDTim7 ion a Oficina respectiva luego de ido el 1 A
e Automatizado
proceso de revision legal. (Casos rechazados)
q q Informe
11 MASIVOS INDProd1 Cantidad de cuentas abiertas en el mes 2 9 5
Automatizado
12 MICROFILM INDProd2  Cantidad de p das en un periodo dado 2 8 Lo
Automatizado
13 LEGAL INDProd3  Cantidad de i isados por Abogad 17 IGIEATTS
Automatizado

CONCLUSION 1: Los resultados arrojados por la herramienta efectivamente

concuerdan con lo esperado en el caso de los escenarios posibles para Clientes Personales.

PASO 2:

Clientes Juridicos: se presenta de forma similar a clientes naturales la Tabla 5.2.2 con

los posibles escenarios de los expedientes juridicos:




Tabla5.2.2

Clientes Juridicos

Caso Tipo 1

Oficina Legal Microfilm
Rechazar No aplica
Rechazar

Recepcion en Oficina
Envio a Microfil bajo los
acuerdos de servicios

establecidos (mismo dia)

Aprobar con tiempo <=
Acuerdo de servicios

Digitalizar en tiempo

Digitalizar con retardo

No digitalizar

Aprobar con retardo

Rechazar

Digitalizar en tiempo

Digitalizar con retardo

Caso Tipo 2

Recepcion en Oficina
Envio a Microfil con
demora

No digitalizar
No se envia -- NO APLICA ---
Rechazar No aplica
Rechazar

Aprobar con tiempo <=
Acuerdo de servicios

Digitalizar en tiempo

Digitalizar con retardo

No digitalizar

Aprobar con retardo

Rechazar

Digitalizar en tiempo

Digitalizar con retardo

No digitalizar
No se envia -- NO APLICA ---
Recepcion en Oficina
Caso Tipo 3|No se envia expediente a -- NO APLICA --- -- NO APLICA ---
Microfilm

A continuacion se tienen las tablas equivalentes con casos que modelen los escenarios

presentados:




©O© 00N Ul WN PR

06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J
06/06/2006 J

84



Unidad de Legal

©o0o~NOOUDAWNH

Cantidad empleados ndmina

07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006
07/06/2006

09/06/2006
09/06/2006
09/06/2006
09/06/2006
17/06/2006
17/06/2006
17/06/2006
17/06/2006

09/06/2006
09/06/2006
09/06/2006
09/06/2006
17/06/2006
17/06/2006
17/06/2006
17/06/2006

10/06/2006
10/06/2006
10/06/2006
10/06/2006
18/06/2006
18/06/2006
18/06/2006
18/06/2006

10/06/2006
10/06/2006
10/06/2006
10/06/2006
18/06/2006
18/06/2006
18/06/2006
18/06/2006

08/06/2006 08/06/2006

08/06/2006 08/06/2006

85



Unidad de Microfilm

O ~NO O WNPRF

Se presentan ahora los valores arrojados por la herramienta:

10/06/2006
10/06/2006
10/06/2006
18/06/2006
18/06/2006
18/06/2006
18/06/2006

10/06/2006
10/06/2006
10/06/2006
10/06/2006
18/06/2006
18/06/2006
18/06/2006
18/06/2006

10/06/2006
17/06/2006

18/06/2006
28/06/2006

10/06/2006
17/06/2006

18/06/2006
28/06/2006

10/06/2006

10/06/2006

10/06/2006

10/06/2006
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Retornar

|:<D> TABLERO DE CONTROL

INDICADORES DE GESTION PROCESO DE APERTURA DE CUENTAS

l ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES NATURALES | 4 | Dias l
l ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES JURIDICOS | 7 | Dias l
i MO wosaiers  Gromedodas tamecuidos et spern y iponibiléad oo
142 EVALUACION INDSatis1.2 Promedio dias 'fmnscur_ridos entre apertur’a y disponibilidad 7 Inforrye
! GLOBAL de fondos a a nivel nacional (Personas Juridicas) Automatizado
14" EVALUACION INDSatis2 P io de que con de servicio 85% e

GLOBAL Automatizado

Informe
Automatizado

C de imil por Unidad de Microfilm é
Unidad de Legal

i iadei i en p de auditorias
2 RIASIVOS gNDCal2 (internas o externas) sobre expedientes del cliente © - (ooimeliianual

1 MASIVOS INDCall

3 MICROFILM INDCal3 el : en LIDEF

deficiencias en la captura de firmas Informe Manual

Cantidad de dias transcurridos para el envio de
4 MASIVOS INDTim1 documentaci6n a Unidad de Microfilm (PN) — Unidad de 2
legal (PJ)

Informe
Automatizado

5 MASIVOS INDTim2 Tiempo de espera en Oficina 15 Informe Manual

Tiempo de atenci6n al cliente para tramitar la apertura de

6 MASIVOS INDTim3
la cuenta

Informe Manual

. Cantidad de dias habiles idos entre r ion de Informe
v RCRORLE] LaDE S facsimile y digitalizacién de firmas Automatizado
. Canti de dias para revision de di Informe
&l At ENDES (APROBADOS) Automatizado
. Canti de dias para revision de exp Informe
2 pECAt IS (RECHAZADOS) Automatizado
Cantidad de dias transcurridos para el envio de Informe
9 LEGAL INDTim6 documentaci6n a Unidad de Microfilm (PJ) luego de .
5 ey Automatizado
el pi de legal. (Casos aprobados)
Cantidad de dias transcurridos para el envio de T
10 LEGAL INDTim7 d i6n a Oficina respectiva luego de luido el .
i Automatizado
proceso de revision legal. (Casos rechazados)
q q Informe
11 MASIVOS INDProd1 Cantidad de cuentas abiertas en el mes q
Automatizado
12 MICROFILM INDProd2  Cantidad de p das en un periodo dado M3
Automatizado
: 5 5 Informe
Cantidad " q hoaad
13 LEGAL INDProd3 de por e

CONCLUSION 2: Los resultados arrojados por la herramienta efectivamente

concuerdan con lo esperado en el caso de los escenarios posibles para Clientes Juridicos.

PASO 3: Para asegurar que la herramienta trabaja con ambos tipos de clientes de forma
paralela se vacian los datos del paso 1y 2 en la herramienta

De acuerdo a los pasos completados anteriormente se presentan las tablas de datos:
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Retornar

|:<D> TABLERO DE CONTROL

INDICADORES DE GESTION PROCESO DE APERTURA DE CUENTAS

l ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES NATURALES | 4 | Dias l
l ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES JURIDICOS | 7 | Dias l
141 EVALUACION INDSatis1.1 Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad 4 Informe
: GLOBAL . de fondos a a nivel nacional (Personas Naturales) Automatizado
142 EVALUACION INDSatis1.2 Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad 7 Informe
! GLOBAL . de fondos a a nivel nacional (Personas Juridicas) Automatizado
" EVALUACION . . - o Informe
14° GLOBAL INDSatis2 P de que con de servicio 85% - Automatizado
C; de imi por Unidad de Microfilm 6 Informe
L s DR Unidad de Legal g - Automatizado
i iadei i en p de auditorias
2 RIASIVOS gNDCal2 (internas o externas) sobre expedientes del cliente © - (ooimeliianual
jadei i en op! ién por
3 MICROFILM INDCal3 deficiencias en la captura de firmas 0 - Informe Manual
Cantidad de dias transcurridos para el envio de Informe
4 MASIVOS INDTim1 documentaci6n a Unidad de Microfilm (PN) — Unidad de 2 .
Automatizado
legal (PJ)
5 MASIVOS INDTim2 Tiempo de espera en Oficina 15 - Informe Manual
6 MASIVOS INDTim3 Tiempo de atencion al cliente para tramitar la apertura de 17 - A CEnE]
la cuenta
. Cantidad de dias habiles idos entre r ion de Informe
v RCRORLE] LaDE S facsimile y digitalizacién de firmas Automatizado
. Canti de dias para revision de di Informe
&l At ENDES (APROBADOS) Automatizado
. Canti de dias para revision de exp Informe
2 pECAt IS (RECHAZADOS) Automatizado
Cantidad de dias transcurridos para el envio de Informe
9 LEGAL INDTim6 documentaci6n a Unidad de Microfilm (PJ) luego de .
5 ey Automatizado
el pi de legal. (Casos aprobados)
Cantidad de dias transcurridos para el envio de T
10 LEGAL INDTim7 d i6n a Oficina respectiva luego de luido el .
i Automatizado
proceso de revision legal. (Casos rechazados)
q q Informe
11 MASIVOS INDProd1 Cantidad de cuentas abiertas en el mes q
Automatizado
12 MICROFILM INDProd2  Cantidad de p das en un periodo dado M3
Automatizado
: 5 5 Informe
Cantidad " q hoaad
13 LEGAL INDProd3 de por e

CONCLUSION 3: Los resultados arrojados por la herramienta efectivamente
concuerdan con lo esperado en el caso de los escenarios posibles para Clientes Naturales y

Juridicos.

Se puede concluir que la herramienta efectivamente permite calcular de forma correcta

los indicadores planteados para el control del proceso de Apertura de Cuentas.



CAPITULO VI
EVALUACION DEL PROYECTO
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6.1. VERIFICACION OBJETIVOS PLANTEADQS

Para elaborar una evaluacién del proyecto se procede a la verificacion del cumplimiento o no
de los objetivos planteados al inicio del presente trabajo. Como primer paso Se presentan
nuevamente los objetivos planteados:

Objetivo General

Disefiar un Esquema de Control para el proceso de Apertura de Cuentas de
una Institucion Bancaria.

Objetivos Especificos

= Identificar en qué medida se pueden aplicar los conceptos del
Cuadro de Mando Integral a un Proceso de Apertura de Cuentas.

= Analizar en detalle los sub-procesos de la Apertura de Cuentas.

= Definir Indicadores de Gestidn para el proceso Apertura de Cuentas.

= Construir un Tablero de Mando Integral.

6.1.1. VERIFICACION OBJETIVOS ESPECIFICOS

Con la idea de ir de lo particular a lo general se procedera a verificar primero el
cumplimiento de los objetivos especificos:

1.- Identificar en qué medida se pueden aplicar los conceptos del Cuadro de
Mando Integral a un Proceso de Apertura de Cuentas.

En la seccién 4.1 se presentaron los conceptos del Cuadro de Mando Integral; en
particular fueron analizadas cada una de las vistas que el BSC plantea asi como su
aplicabilidad una a una con los procesos de Aperturas de Cuentas. En dicho analisis

se obtuvo que los conceptos aplicables sean los siguientes:
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=  Perspectiva CLIENTES:
o Concepto aplicable: Satisfaccion del cliente
= Perspectiva: PROCESOS INTERNOS
o Conceptos aplicables:
o Indicadores de:
= Costo
= Calidad
* Productividad

= Tiempo

= Perspectiva FORMACION Y CRECIMIENTO

e Conceptos aplicables : Indicadores de Productividad

= Perspectiva FINANZAS

e No aplicable al proceso de Apertura de Cuentas

Obijetivo especifico cumplido!

2.- Analizar en detalle los sub-procesos de la Apertura de Cuentas.

En la seccion 4.2 se presentd una explicacion exhaustiva de las actividades que
conforman una apertura de cuentas; desde que el cliente solicita el tramite en la
oficina hasta que su firma se encuentra digitalizada en el sistema, hecho que “activa”
la posibilidad de uso de los fondos a nivel nacional a través de cualquiera de las
oficinas pertenecientes al Banco Mercantil. El analisis estuvo dividido en presentar las
actividades necesarias en los casos de aperturas de clientes naturales y por otra parte
se presentaron las actividades llevadas a cabo en el caso de clientes juridicos. En esta
seccion, adicionalmente, se extrajeron del proceso aquellos sub procesos que no
tenian inherencia directa sobre la apertura por estar asociados a otros procesos
bancarios o aquellos sobre los cuales no se tenia ningln tipo de influencia por los

departamentos encargados de la totalidad del proceso de apertura. Estos procesos
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constituian procesos genéricos que atienden maltiples operaciones y procesos y que se
encuentran vigilados y administrados por unidades centralizadoras lo cual impide la
accion directa sobre las acciones alli llevadas a cabo.

Al finalizar la seccion se presentd el proceso de apertura de una forma menos

compleja al presentar solo los subprocesos basicos que la componen.

Obijetivo especifico cumplido!

3.- Definir Indicadores de Gestion para el proceso Apertura de Cuentas.

En la seccion 4.3 se realiz6 la definicion de los indicadores de gestion para el proceso
de apertura, el disefio realizado se realizd de la siguiente forma:

1.- Dividir el modelo en dos: Apertura de Cuentas Naturales y Apertura de
Cuentas Juridicas.

2.- Determinar como los conceptos planteados en la seccion 4.1 aplicables a
un proceso de apertura podrian aplicarse a cada sub—proceso.

3.- Extraer del grupo de indicadores disefiados aquellos cuyo control operativo
estuviera controlado por unidades centralizadoras ajenas a la apertura de cuentas (por

ejemplo indicadores de costo).

Al final de los pasos mencionados se obtuvo una lista de los indicadores mas

importantes a medir y controlar del proceso de Apertura de Cuentas.

Obijetivo especifico cumplido!

4.- Construir un Tablero de Mando Integral.

Una vez obtenido el listado de indicadores que debia tener el esquema de Control del

proceso, se procedio al disefio de la herramienta a través de los siguientes pasos

(seccion 4.4):
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1.- Tomar como entrada el listado de indicadores obtenido en la seccion 4.3

2.- Clasificar los indicadores de acuerdo a la unidad organizativa del banco
que es responsable de la actividad

3.- Determinar los datos necesarios de las unidades (legal, microfilm, masivos,
etc.) para hacer posible el calculo de los indicadores planteados.

4.- Definir una tabla por unidad que contuviera los campos necesarios para los
célculos

5.- Elaborar una hoja en la herramienta Ms Office Excel que relacionara y

calculara de forma adecuada cada uno de los indicadores planteados

Con los pasos anteriormente descritos se considera cumplido el objetivo especifico

planteado.

6.1.2. VERIFICACION OBJETIVO GENERAL

Al inicio del presente trabajo el objetivo que se planted fue:

Disefiar un Esquema de Control para el proceso de Apertura de

Cuentas de una Institucidon Bancaria.

Una vez que en la seccion 4.4 se obtuvo la herramienta disefiada, en el capitulo 5 se
procedio a validarla; para ello se construyé un conjunto de datos que modelaran
cualquier situacion que pueda surgir en la apertura de cuentas. Como inicio se valido
la herramienta con los casos de personas naturales; los resultados arrojados fueron
completamente satisfactorios. Luego se procedié con la misma operacion para los
casos creados de personas juridicas. Esta prueba también fue satisfactoria.

Previendo que la interaccién simultdnea de casos naturales y juridicos en la
herramienta pudiera generar desviaciones erroneas en los célculos de indicadores se
concluy6 la prueba con la ejecucion de la herramienta con los dos conjuntos de

pruebas a la vez. Al finalizar esta Gltima prueba se pudo concluir que el disefio
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elaborado trabajaba de forma correcta, con lo cual se da por cumplido el objetivo

planteado.
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INDICADOF
UNIDAD Inc.lriicI:l:Ior
14'1 Evétggill_éN INDSatis1.1
14',2 EVI(\;II.-l(J)g(;IL()N INDSatis1.2
g EEILEG INDSatis2
1 MASIVOS INDCal1
2 MASIVOS INDCal2
3 MICROFILM INDCal3
4 MASIVOS INDTim1
5 MASIVOS INDTim2
6 MASIVOS INDTim3
7 MICROFILM INDTim4



8,1

8,2

10

11

12

13

LEGAL

LEGAL

LEGAL

LEGAL

MASIVOS

MICROFILM

LEGAL

INDTIim5

INDTIim5

INDTim6

INDTIim?7

INDProd1

INDProd2

INDProd3




TABLERO DE CONTROL

ES DE GESTION PROCESO DE APERTURA DE CUENTAS

facsimile y digitalizacion de firmas

ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES NATURALES 4 Dias
ACUERDO DE SERVICIO CLIENTES JURIDICOS 7 Dias
. Valor Valor
rlEEe Meta promedio
Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad
. . 4
de fondos a a nivel nacional (Personas Naturales)
Promedio dias transcurridos entre apertura y disponibilidad
. . .o 7
de fondos a a nivel nacional (Personas Juridicas)
Promedio de cuentas que cumplen con acuerdo de servicio 85% -_
Cantidad de facsimile devueltos por Unidad de Microfilm 6
. 0
Unidad de Legal
Existencia de inconformidades en proceso de auditorias
. . . 0
(internas o externas) sobre expedientes del cliente
Existencia de inconformidades en operacion por deficiencias 0
en la captura de firmas
Cantidad de dias transcurridos para el envio de
documentacion a Unidad de Microfilm (PN) — Unidad de 2
legal (PJ)
Tiempo de espera en Oficina 15 -
Tiempo de atencion al cliente para tramitar la apertura de la 17
cuenta
Cantidad de dias habiles transcurridos entre recepcion de 5 -




Cantidad de dias para revision de expedientes
(APROBADOS)

Cantidad de dias para revision de expedientes
(RECHAZADOS)

Cantidad de dias transcurridos para el envio de
documentacion a Unidad de Microfilm (PJ) luego de
concluido el proceso de revision legal. (Casos aprobados)

Cantidad de dias transcurridos para el envio de
documentacion a Oficina respectiva luego de concluido el
proceso de revision legal. (Casos rechazados)

Cantidad de cuentas abiertas en el mes
Cantidad de cuentas procesadas en un periodo dado

Cantidad de expedientes revisados por Abogado




Informe
Automatizado

Informe
Automatizado

Informe
Automatizado

Informe
Automatizado

Informe Manual

Informe Manual

Informe
Automatizado

Informe Manual

Informe Manual

Informe
Automatizado




Informe
Automatizado

Informe
Automatizado

Informe
Automatizado

Informe
Automatizado

Informe
Automatizado

Informe
Automatizado

Informe
Automatizado
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