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LISTA DE ACRONIMOS

En la siguiente investigacion se utilizaran los siguientes acronimos:

Inversion (CAPEX) por sus siglas en inglés y de uso en la
institucién (Capital EXpenditure) o gasto de capital

Gasto corriente (OPEX) por sus siglas en Ingles y de uso en la
institucién (OPerative EXpenditure) o gasto operativo

Gestor de Linea de Gasto (GLG)

Gestor de Linea de Inversion (GLI)
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SINOPSIS
El Banco del Caribe, Banco Universal, C.A siempre ha tenido como

norte consolidarse en el tiempo como una institucion financiera de respeto,
estabilidad y continuo crecimiento en el mercado financiero venezolano, por
ello su busqueda de consolidaciéon como el Banco Mediano mas grande del

pais siempre tiene que estar a la vanguardia.

La Vicepresidencia (V.P) de Eficiencia y Control del Gasto se crea con la
finalidad de planificar y dirigir el proceso de formulacién presupuestaria,
ejecucion, gestion y control de OPEX, CAPEX e ingresos por prestacion de
servicios con el fin de mantener a la institucion apegada tanto a un Plan de
Negocios como a un Plan Estratégico. Esta tiene relaciones con clientes tanto
internos como externos siguiendo una serie de procesos dentro de los que
existen deficiencias. Es por ello que la presente investigaciéon tuvo como
objetivo disefiar mejoras a los procesos de atenciéon al cliente, el estudio se
desarroll6 bajo un disefio no experimental, transeccional, de campo a nivel
descriptivo. La unidad de andlisis conformada por 6 GLG, 1 GLI, 1 Gerente de
Presupuesto, 1 Especialista OPEX y 1 Especialista CAPEX pertenecientes a la
V.P, se caracterizaron los procesos, se determinaron los problemas que los
afectaban y se explicaron sus causas para asi establecer una serie de
soluciones entre las cuales destacan: la reorganizacion de la unidad tanto en
personal como en posicionamiento espacial en la torre, la mejora a los
procesos de recepcion , pago de facturas y generacion de provisiones, proceso
de aprobacion de nuevos requerimientos, presupuestacion y generacion de
informes a clientes internos, esto le permitird a la V.P asegurar lo requerido por

la organizacion.

Palabras Claves: GLG, GLI, OPEX, CAPEX, Procesos, mejora, plan, negocio
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INTRODUCCION

Banco del Caribe Banco Universal C.A fue fundado el 12 de febrero de
1954, en la ciudad de Puerto Cabello, la primera Junta Directiva estuvo
conformada por N.D Dao, Pedro Borrego, Marco Tulio Henriquez, Pedro Pardo
y Carlos Rogelio Ross, con la finalidad de consolidarse en el tiempo como una
institucion financiera de respeto, estabilidad y continuo crecimiento en el

mercado financiero de Venezuela.

El documento que a continuacion se presenta; lleva por titulo el estudio
realizado “Disefio de una propuesta de mejoras al proceso de atencién al
cliente, en una Vicepresidencia perteneciente a una institucion financiera de

Venezuela”.

El mismo se realizd en la institucion mencionada especificamente en la
Vicepresidencia (VP) de Eficiencia y Control de Gasto del Banco del Caribe
Banco Universal C.A. La VP de Eficiencia y Control del Gasto se cred con la
finalidad de planificar y dirigir el proceso de formulacibn y gestidn
presupuestaria de gastos generales, inversiones no financieras asi como de
ingresos generados en la prestacion de servicios financieros, todo esto
encaminado al cumplimiento de las directrices del Plan Estratégico de la
organizacién, y para coadyuvar con los niveles de Eficiencia y Rentabilidad
esperados por la instituciéon. Entre las funciones fundamentales de la referida
Vicepresidencia se encuentran: las distintas actividades de presupuesto,
ejecucion y gestion del gasto, inversiones no financieras, sus procesos y

metodologias.

Este documento, que presenta los resultados del estudio realizado y que
tuvo como fin generar una propuesta de mejoras al proceso de atencién al
cliente de una Vicepresidencia de Banco del Caribe Banco Universal C.A ha
sido estructurado en seis capitulos, mas una seccion final de bibliografia, que a

continuacion se describen brevemente:
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Capitulo | “EL PROBLEMA” se presenta el planteamiento del problema, las
interrogantes del estudio, la justificacion, el objetivo general y los especificos,

asi como el alcance y las limitaciones en que se vio expuesta la investigacion.

Capitulo Il “MARCO METODOLOGICO” contiene la metodologia empleada, el
tipo y el disefio de la investigacion, las unidades de andlisis, la poblacion y
muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, las técnicas de

analisis de datos.

Capitulo 1l “MARCO TEORICO” representara los antecedentes de la
investigacion, las bases tedricas y las bases legales, que soportan la

investigacion.

Capitulo IV “PRESENTACION DE LOS RESULTADOS Y SU ANALISIS” se
presentan y analizan los resultados de cada uno de los objetivos especificos

planteados, derivados de la formulacién del objetivo general del problema.

Capitulo V “LA PROPUESTA” presenta las mejoras disefiadas que permitan

solucionar los problemas caracterizados, en el proceso de atencion al cliente.

Capitulo VI “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES” se exponen las
conclusiones del estudio realizado y un conjunto de recomendaciones de las

propuestas presentadas en el capitulo V.

Por ultimo, se presenta la bibliografia consultada a lo largo del estudio.
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CAPITULO I
EL PROBLEMA

1.1 CONTEXTO

(C.A, Banco del Caribe Banco Universal, 2013). La ciudad de Puerto
Cabello, en las costas del estado Carabobo, vio nacer a Bancaribe el 12 de
febrero de 1954, y arrancar operaciones el 3 de noviembre del mismo afio.

La primera Junta Directiva estuvo conformada por N.D. Dao, Pedro
Borrego, Anibal Dao, Marco Tulio Henriquez, Pedro Pardo y Carlos Rogelio
Ross, quienes con su acertada gerencia lograron traspasar las fronteras
regionales para navegar hasta mares capitalinos, logrando abrir la primera

oficina en Caracas el 3 de julio de 1958, en la avenida Urdaneta.

En el afio 1997, Bancaribe realiz6 una asociacion estratégica con
el Scotiabank, banco canadiense de amplia trayectoria en el ambito financiero
internacional y se firmé un acuerdo de corresponsalia e intercambio comercial

con Caixa de Galicia.

En el afilo 2000 se creo la Oficina del Defensor del Cliente y Usuario
Bancaribe, un servicio autonomo, especial y, en aquella época, Unico en el
pais, que procurd6 que las relaciones entre el Cliente y el Banco se
desarrollaran en todo momento de conformidad con principios éticos, la buena

fe, la equidad, la justicia y la confianza.

El aflo 2003 marcé una importante evolucion del Banco al incorporar las

mejores practicas de Gobierno Corporativo mediante una reforma.

En el afio 2006, Bancaribe cambié su imagen corporativay con ella

comenzO una nueva etapa de evolucién que ha impulsado su estrategia: ser un
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banco accesible, agil, flexible e innovador, que se dedique con pasion a

conocer Y satisfacer las necesidades de sus clientes, con quienes procuran

relaciones cercanas y duraderas.

Es en 2014 que se crea, motivado al continuo crecimiento de la
institucion, la Vicepresidencia (VP) de Eficiencia y Control de Gasto, reportando
a la Vicepresidencia Ejecutiva (VPE) de Planeacién Estratégica y Control. La
VP de Eficiencia y Control del Gasto se cred, con la finalidad de planificar y
dirigir el proceso de formulacién y gestion presupuestaria de gastos generales,
inversiones no financieras asi como de ingresos generados en la prestacion de
servicios financieros, todo esto encaminado al cumplimiento de las directrices
del Plan Estratégico de la organizacién, y para coadyuvar con los niveles de

Eficiencia y Rentabilidad esperados por la institucion.

A lo largo de todos estos afos, Bancaribe se ha mantenido a la
vanguardia en la oferta de productos y servicios financieros que brindan a sus
clientes mayor comodidad, resguardando su patrimonio y acercandolos a lograr

Sus metas y sus suefos.

Actualmente Bancaribe es el Banco mediano mas grande del pais con
miras al crecimiento y consolidacion dentro del mercado como un banco

grande.

La institucién se rige por normas de Gobierno Corporativo que regulan el
disefio, integracion y funcionamiento de sus o6rganos de gobierno, con el
propésito de proteger los intereses de la empresa, de sus accionistas, sus

clientes y los de todos quienes se relacionan con el Banco.

Esta se encuentra conformada por seis direcciones, las cuales estan
bajo mando de la presidencia del banco, y siete vicepresidencias ejecutivas
bajo mando de un vicepresidente ejecutivo. Este estudio se llevara a cabo en la

Vicepresidencia Ejecutiva de Planificacion y Control.
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Presidencia del
Banco

Direccion de

Direccion de

Consultoria Aseguramiento
Juridica Normativo

Direccion de
Auditoria

Direccion UAIR

Direccion de

Direccion G I
Responsabilidad — HECHOIENEE

Social Corporativa de la Secretaria

Presidencia
Ejecutiva

VP Ejecutivo VP Ejecutivo VP Ejecutivo VP Ejecutivo VP Ejecutivo VP Ejecutivo

VP Ejecutivo

Capital
Medios de Pago -

Humano

Mayoristas y PYMESy Riesgo de Servicios Planificacion y
Mercado Banca Persona Crédito Bancarios Control

Figura 1: Estructura Ejecutiva del Banco del Caribe

Fuente: Vicepresidencia de Oferta de Valor, Capital Humano (Afio 2014)

1.1.1 Vicepresidencia de Eficiencia y Control del Gasto

(C.A, Banco del Caribe Banco Universal, 2013) La Vicepresidencia de
Eficiencia y Control de Gasto se encarga de planificar y dirigir el proceso de
formulacion y gestion presupuestaria de gastos generales, inversiones no
financieras, asi como de ingresos generados en la prestacion de servicios
financieros, todo esto encaminando al cumplimiento de las directrices del Plan
Estratégico, y para coadyuvar con los niveles de Eficiencia y rentabilidad
esperados por la institucion.
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Esta nueva area de reporte a la VPE de Planeacion Estratégica y

Control, se cre6 con la finalidad de integrar, las distintas actividades de
presupuesto, ejecucion y gestion del Gasto, Inversiones no financieras, sus
procesos y metodologias. Actividades antes realizadas en las distintas areas

funcionales por los Gestores de Lineas de Gastos (GLG) y de inversion (GLI).

VP Ejecutivo

Planificacion y
Control

VP Planifiacion il VP Procura y ve VP -Control de VE:}:\':::)FSJ Y VP Gestion

Estrategica Pagos Contraloria Gestion B Fiscal

| Control del
Gasto

Figura 2: Estructura VPE Planificacién y Control

Fuente: Vicepresidencia de Oferta de Valor, Capital Humano (Afio 2014)
1.1.2 Mision, Vision y Valores de Bancaribe

1.1.2.1 Misiéon

La mision del banco es “Estamos en el negocio de intermediacion vy
distribucion de soluciones financieras integrales, para satisfacer oportunamente
las necesidades y expectativas de nuestros clientes, construyendo relaciones
cercanas y duraderas que generan afinidad y lealtad con la organizacion.” (C.A,

Banco del Caribe Banco Universal, 2013)
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innovadora, solida y confiable, comprometida con la excelencia y el alto
desempeiio, lugar de referencia para trabajar y crecer, que contribuye al

desarrollo y bienestar de los trabajadores y del pais.” (C.A, Banco del Caribe

v
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1.1.2.2 Vision

Su visibn es “Ser reconocidos como una instituciéon financiera

Banco Universal, 2013)

1.1.2.3 Valores

Los valores inherentes a la filosofia Bancaribe son:

Vocacion de Servicio: Tenemos la mejor disposicion para cuidar
los intereses y satisfacer las necesidades de nuestros clientes y
comparfieros de trabajo, para lo cual buscamos crear relaciones
cercanas y permanentes.

Espiritu de Equipo: Nos comprometemos de manera conjunta
para lograr las metas empresariales y sociales. A través de la
comunion de creencias, valores y propositos formamos parte de
una gran familia en la que reinan actitudes de apoyo mutuo,
compenetracion, generosidad y lealtad.

Excelencia: Desarrollamos y mejoramos de manera continua los
procesos para incorporar las mejores practicas de negocio y
consolidar una organizacion de alto desempefio, basada en
calidad, agilidad, flexibilidad y eficiencia.

Creatividad e Innovacion: Fomentamos la generacion de ideas y
propiciamos espacios para la reinvencion constante de la
organizacién en procura de alcanzar nuestra mision y vision.
Reconocimiento: Valoramos el aporte individual y colectivo de
nuestro capital humano, cuyos conocimientos, habilidades y
conductas construyen dia a dia el éxito permanente de la

Institucion.
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e Respeto: Basamos nuestras relaciones internas y externas en un

trato equitativo, justo, considerado y respetuoso de la
individualidad y de los derechos de los demas.

e Confianza: Fomentamos relaciones fundamentadas en la
integridad de nuestra gente, en la transparencia de nuestras
practicas de negocio, en la solidez de nuestra institucion y en la
puesta en accion de valores como la equidad, la honestidad y la
solidaridad. Buscamos siempre construir alianzas de beneficio
mutuo.

e Crecimiento Personal y Profesional: Valoramos y promovemos
las oportunidades de desarrollo y satisfaccion personal, mediante
la generacién de espacios y actividades que permitan a nuestra
gente desplegar todo su potencial humano y profesional.

e Transparencia: Actuamos con altos estandares éticos
enmarcados en un modelo de Gobierno Corporativo, que nos
permite dejar a la vista nuestras acciones y resultados.

e Responsabilidad Social: Somos un Banco comprometido con el
desarrollo sostenible del pais, expresado a través del equilibrio
entre el crecimiento econdmico, el bienestar social y la proteccién
del medio ambiente. Apoyamos las iniciativas sociales, educativas
y culturales de las comunidades y procuramos el bienestar de

nuestros trabajadores.

1.2 Planteamiento del Problema

El manejo adecuado de una unidad como la V.P de Eficiencia y Control del
Gasto dentro de una institucion financiera soélida tiene que estar enmarcada en
la gestion de la calidad, lo cual es un gran desafio que se presenta, ya que Si
no se hace un buen manejo de los recursos puede conllevar a situaciones que
perjudiquen tanto a las relaciones laborales como a la eficiencia de la

institucién y su posible escalamiento financiero.
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como parte del nuevo modelo organizacional BANCARIBE, se crea en 2014, la

V.P de Eficiencia y Control del Gasto a partir de la fusion de dos gerencias, sus
Gestores fueron evaluados previamente dentro del marco de los lineamientos
dados por la V.P de Calidad y Procesos, la cual se rige por los modelos del
Instituto Baldrige, Instituto de la Gerencia de la Calidad (IQM) y el Modelo ISO,
y que mediante la utilizacion de una herramienta de analisis, disefiada dentro
de la institucion se encontré que solo tres de los siete Gestores cumplian con
las politicas de calidad de los entregables y el tiempo de entrega en una escala
del 1 a los 5 puntos, siendo el minimo aprobatorio de 4,25 puntos a partir de un

instrumento de evaluacion

Hoy en dia la VP de Eficiencia y Control del Gasto no dispone de
procesos adecuados para el manejo de sus clientes, bien sean internos o
externos; por ende sus entregables no poseen la calidad esperada, como parte
de su mision como unidad y como parte de sus politicas del manejo eficiente
de los recursos financieros, la adecuada gestién de requerimientos por parte de
sus clientes internos, el conocimiento del area del negocio donde se
desenvuelve , se cumpla dentro de los tiempos estimados y con una adecuada
calidad que se puede esperar de un gerente especificado en los descriptivos de
cargo hechos por el lider del area y consolidados por la V.P de Capital

Humano.

Debido a esto la VP de Eficiencia y Control del Gasto se ha visto en la
necesidad de revisar sus procesos con la finalidad de brindarle a sus clientes
una mejor atencion enmarcada en un sistema de gestién de la calidad como
parte de la certificacion necesaria por parte del control de procesos internos de
la Institucion y parte de la evaluacion del personal en cuanto a su desempefio

de funciones.
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1.3 Interrogantes del estudio
A continuacion las interrogantes que se formularon durante el estudio y a

las cuales se le genero una respuesta a través del cumplimiento de los

objetivos planteados:

e ;COmo se puede mejorar la atencion personalizada a los
clientes?

e (CoOmo se puede fomentar la comunicacion y el flujo directo de la
informacion en la V.P?

e (Qué nuevos procesos se pueden utilizar para descargar del
trabajo operativo y administrativo a los Gestores?

e (CoOmo se puede ayudar al cliente para que sus requerimientos
sean evaluados y aprobados sin trabas?

e ¢De qué manera se puede realizar un presupuesto que se ajuste
de mejor manera a las necesidades de la institucién?

e ;COmo se pueden generar entregables de mejor calidad y en

menor tiempo?

1.4 Justificacion del estudio
Como Vicepresidencia nueva creada a partir de la fusion de dos

gerencias, y evaluados previamente sus distintos gestores dentro del marco de
lineamientos dados por la V.P de Calidad y Procesos, se encontrd que solo tres
de los siete gestores de cumplian con las politicas de calidad de los
entregables y el tiempo de entrega en una escala del 1 a los 5 puntos, siendo el

minimo aprobatorio de 4,25 puntos a partir de un instrumento de evaluacion.

Tomando en cuenta lo previamente mencionado se puede afirmar que
para la V.P objeto de estudio es importante que se cumplan estos aspectos en
el marco de un protocolo de servicio, ya que al fungir como puente y gestor
entre unidades funcionales, clientes internos y proveedores , necesita que sus
desempeiios sean los requeridos por la organizacion en el marco de las
descripciones de cargos asignadas , y para Banco del Caribe Banco Universal
C.A. es importante esta investigacion ya que logra que su unidad mas joven se

apegue a las normativas internas de calidad y procesos, y coadyuve a la

10
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consecucion y apego al plan estratégico de la institucion y a su vez a su plan

de negocios trianual.

Para el tesista fue importante este estudio ya que le permitié desarrollar
y aplicar los conocimientos adquiridos en cuanto a sistemas de gestion de la
calidad, disefio y andlisis de procesos, analisis y seleccién de indicadores,
capacidades de medicion y analisis de resultados, como parte de la
culminaciéon de su ciclo de estudios y su consolidacion como un ingeniero de

éxito saliente a la sociedad.

1.5 Objetivos de Estudio

1.5.1 Objetivo General
Disefiar una propuesta de mejoras al proceso de atencion al cliente, en

una vicepresidencia perteneciente a una institucion financiera venezolana

1.5.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar los procesos de la VP de Eficiencia y Control del Gasto.

e Determinar los problemas que afectan a los procesos
caracterizados.

e Explicar las causas de los problemas identificados.

e Establecer soluciones a las causas de los problemas identificados
en la V.P objeto de estudio.

o Disefiar el plan de implementacion de las soluciones propuestas.

11
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1.6 Alcance
La investigacion se realizo en las instalaciones de la sede principal de

Banco del Caribe Banco Universal C.A. ubicado en la zona financiera de

Caracas, El Rosal Municipio Chacao.

Este estudio tuvo como propoésito elaborar una propuesta de mejora al
proceso de atencién al cliente y gestién de la eficiencia en la V.P de Eficiencia
y Control del Gasto en una institucion financiera venezolana, segun lo

establecido en las politicas internas y lineamientos de la institucion.

La propuesta de protocolo establecera las opciones de manejo del
sistema de gestidén de la calidad de la unidad que resulte idéneo y factible de

implementar.

Este TEG no incluy6 el disefio de una herramienta de evaluacién de
gestores, ya que la misma ya ha sido disefiada en la institucion, sin embargo si

pretende usar el instrumento Anexo A de la Norma ISO 9004 — 2009.

Aun asi no incluye los pasos necesarios para la implementacion del

disefio. La implementacién de la propuesta corre por parte de la organizacion.

1.7 Limitaciones
¢ Informacion confidencial pertinente a la institucion

e La informacion y datos necesarios para llevar a cabo el presente estudio

dependera de la disponibilidad de terceras personas

12
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CAPITULO II
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El concepto de metodologia hace referencia al plan de investigacién que

permite cumplir ciertos objetivos en el marco de una ciencia. Por lo tanto,

puede entenderse que la metodologia es el

conjunto de procesos Yy

procedimientos que determinan una investigacion de tipo cientifico o marcan el

rumbo de una exposicion doctrinal.

Para (Arias, 2006) “La metodologia del proyecto incluye el tipo o tipos de

investigacion, las técnicas y los procedimientos que seran utilizados para llevar

a cabo la indagacion. Es el "cdmo" se realizara el estudio para responder al

problema planteado.”(p.110)

| OBJETIVOS |
REALIZAR UN / \
ESTUDIO DE LOS
PROCESOS DETECCION DE
ACTUALES EN LA PROBLEMAS EN
V.PDE LOS PROCESOS
EFICIENCIA Y ACTUALES
CONTROL DEL
GASTO \ P

)

Entender el flujo
normal de los
procesos y el
flujo de
informacion

— /

)

Recoleccion de
Datos

— /

| ACTIVIDADES

Fase |
Ve

Comprension de
los procesos de
presupuestacion,
gestion del gasto,
generacion de
informes
Entrevistas no
estructurada con
GLG/GLI/Gerente
de Presupuesto

./

\

Figura 3: Estructura metodoldgica de la Investigacion

Fase Il
>

* Visualizacién del
flujo normal de
actividades
durante las etapas
del mes en la V.P
para obtencién de

problemas.
Obtencion de
Diagramas de
Procesos actuales
de laV.P.

)

ANALISIS
CUALITATIVO DE
LOS PROBLEMAS

DETECTADOS

—

Andlisis
adecuado de los
datos para el
desarrollo de la

propuesta

Fase Il

)

DESARROLLO DE
PROPUESTA DE
MEJORAS Y PLAN
DE
IMPLEMENTACION

—  /
)

Elaboracion de la
propuesta

— /

* Andlisis de los
datos obtenidos

+ Entendimiento de
las necesidades de
laV.Pyde los
Clientes.

Fuente: Elaboracion Propia

Fase IV
4 R

Desarrollar una
propuesta que
pueda ser
implementaday se
enmarque en la
misionde laV.Py
coadyuve a la
consolidacién de la
misma

N
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2.2 TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION
Dado que el presente estudio tuvo como objetivo disefiar una propuesta

de mejoras al proceso de atencién al cliente, en el Banco del Bancaribe, Banco
Universal C.A, el mismo se enmarco dentro del tipo de investigacion proyectiva,

bajo un disefio no experimental, transeccional, de campo a nivel descriptivo.
(Hurtado de Barrera, 2000), define una investigacion del tipo proyectiva como:

“.. la elaboracion de una propuesta o de un modelo, como solucién a un
problema o necesidad de tipo practico, ya sea de un grupo social, o de
una institucion, en un area particular del conocimiento, a partir de un
diagnostico preciso de las necesidades del momento, los procesos

explicativos o generadores involucrados y las tendencias futuras”. (p.331)

Una investigacion no experimental para (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 1997) “... es aquella que se realiza sin manipular deliberadamente
variables, es decir, es investigacion donde no hacemos variar intencionalmente
las variables independientes. ... lo que hacemos en la investigacion no

experimental es observar”. (p.189)

Habiendo analizado lo mencionado anteriormente, este trabajo al ser
catalogado bajo un disefio no experimental el mismo podemos clasificarlo como
transeccional ya que los datos seran recolectados en un solo momento, en un
tiempo Unico, su propédsito es describir las variables de estudio y analizar su

impacto e interrelaciéon en un momento dado.

Por otra parte la investigacion de campo (Arias, 2006) la define como “...
aguella que consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos... sin manipular o

controlar variable alguna”. (p.31)

Ademas el mismo autor (Arias, 2006) define la investigacion descriptiva

“

como la que . consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno,

7

individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura de comportamiento
(p.24)
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El tipo y disefio de investigacion seleccionados fueron apropiados para
el desarrollo del siguiente estudio, ya que se disefiaron mejoras a los procesos
existentes y a partir de su caracterizacion para detectar las areas de mejoras
con el fin de renovar los procesos de cara a cliente, en aras de desarrollar la

atencion de los mismos.

2.3 UNIDAD DE ANALISIS
Segun (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1997) esta se define como

“...el “quienes van a ser medidos”, depende de precisar claramente el problema

a investigar y los objetivos de la investigacion”. (p.209)

Para el presente estudio la unidad de analisis estuvo conformada por 6
gestores de linea de gasto, 1 GLI, 1 Gerente de Presupuestos, 1 Especialista
OPEX y 1 Especialista CAPEX de la V.P de Eficiencia y Control del Gasto,
ubicados en el Centro Galipan en la torre Bancaribe de la Urbanizaciéon el

Rosal.

2.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
Las técnicas de recoleccion de datos se pueden definir como las

distintas formas de obtener informacién. Son procedimientos y actividades
mediante las cuales el investigador recolecta la informacion requerida para dar

respuesta a las preguntas de la investigacion.

Para el presente estudio se utilizaron técnicas de recoleccion de datos:
la observacion directa no participante y entrevistas no estructuradas y como
instrumentos de recoleccién de datos los mapas de procesos, libretas, lapices,

guion de entrevista no estructurada.

2.4.1 Observacion directa no participante
La observacién segun (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1997) se

17

puede definir como “el registro sistematico, valido y confiable de
comportamiento o conducta manifiesta” (P.316) en el caso de la no participante
no existe algun tipo de interaccion por parte del observador con los sujetos

observados.

15
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Esta técnica permitié al investigador entender los procesos existentes de

cara a cliente en la Vicepresidencia objeto de estudio.

2.4.2 Entrevistas no estructuradas
La entrevista no es mas que el desarrollo de una conversacion con

personas para tratar temas concernientes a un fin.

Entonces tenemos que la entrevista no estructurada es en la cual se
trabaja de manera abierta en cuanto a las interrogantes a plantear y sin
manejar un orden especifico tomando asi cierta dindmica de conversacion ya
gue se maneja de manera que las preguntas surgen a partir de las respuestas

obtenidas.

Las entrevistas se realizaron a los distintos gestores del area lo cual
permitié determinar las distintas actividades que realizan para poder identificar

las fallas presentes en las mismas de cara a su relacion con los clientes.

2.5 TECNICAS PARA EL ANALISIS DE LOS DATOS
Estas nos muestran la forma de manipular los datos recolectados, por

medio de los instrumentos, para este caso solo se realizara de manera

cualitativa, dada la naturaleza de las variables de estudio.

2.5.1 TECNICAS CUALITATIVAS
El hecho de emplear técnicas tales como las entrevistas no

estructuradas y observaciones directas no participantes en el area de
desarrollo del estudio, el resultado obtenido sera la descripcion de la
informacion presente en la situacion actual, y permitirdn inferir las areas de
mejora; para realizar el disefio de las mejoras a los procesos a pesar de que
las mismas no son cuantificables, son de vital apoyo para la caracterizacion de
los procesos y disefio para la puesta en marcha de la propuesta de mejoras,
en este estudio se usaron los diagramas de flujo de proceso y los diagramas de

Gantt para poder recopilar la informaciéon necesaria para su implementacion.

2.5.2 TECNICAS CUANTITATIVA
Para (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1997) “es una técnica que

consiste en el registro sistematico de datos e informacion que presentan las

16
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caracteristicas de ser valido y confiable” en el siguiente estudio se presenta

informacion numeérica sobre los juicios de expertos sobre los posibles

problemas del &rea

2.6 OPERACIONALIZACION DE LOS OBJETIVOS
La operacionalizacion de los objetivos es el proceso en el cual se

asignan variables, dimension e indicadores a cada uno de los objetivos
planteados; este proceso permite conocer y registrar los factores involucrados
en la investigacion para poder conseguir un resultado. (Arias, 2006), Por su
parte define que:”...este tecnicismo se emplea en investigacion cientifica para
designar al proceso mediante el cual se transforma la variable de conceptos

abstractos a términos concretos, observables” (p.63).

Tabla 1: Operacionalizacién de los Objetivos

Procesos y Gerencia de Caracterizar
actividades de la Presupuestos y Procesos de las
V.P de Eficiencia y Buro de Gasto Areas
Control del Gasto Pertenecientes a la

V.P de Eficiencia y
Control del Gasto

Problemas en los Gerencia de Cumplimiento de
Procesos de la V.P Presupuestos y las actividades de
de Eficiencia 'y Buro de Gasto Atencion al Cliente
Control del Gasto Adecuadamente
Brechas Gerencia de Diagrama Causa y
encontradas en los Presupuestos y Efecto
procesos e Buro de Gasto

interacciones con
otras areas

Solucién a los Problemas hallados -Diagramas de
problemas enlaV.P de Procesos
determinados Eficiencia y Control Actualizados
del Gasto -Propuesta de
Reestructuracion
de V.P
Tiempos y Plan de -Acciones
disposicion a la Implementacion de Generales de
Implementacion del la solucion a los Implementacion
Plan problemas -Diagrama de Gantt
identificados proceso de

Implementacion

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO III

MARCO TEORICO
El marco tedrico permite ubicar el tema de investigacion dentro de las

teorias existentes, segun (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1997) *..
Sustentacion tedrica del estudio... implica analizar y exponer aquellas teorias,
enfoques tedricos, investigaciones y antecedes que se consideren validos para

el encuadre del estudio” (p.22).

3.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION
Como antecedentes se pueden nombrar investigaciones previas,

articulos y/o publicaciones en revistas, articulos especializados entre otros, los
cuales soportan el estudio y hablan sobre el mismo tema o guardan algun tipo
de relacion con el mismo; su principal funcidn es servir como guia y referencia
al investigador ademas de permitir establecer comparaciones acerca de la

metodologia utilizada para desarrollar el problema.

(Arias, 2006) Los define como *“.. investigaciones realizadas
anteriormente y que guardan alguna vinculacién con nuestro proyecto... los
antecedentes reflejan los avances y estado actual del conocimiento en un area
determinada y sirven de modelo o ejemplo para futuras investigaciones”
(p.106).

Para el presente estudio, se realiz6 la consulta de los siguientes trabajos

de investigacion e informe de pasantias:
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DISENO DE UNA
INSTANCIA DE
DECISION
“COMITE DE
EFICIENCIA” Y
SuU PROCESO
PARA
APROBACION DE
INVERSIONES NO
FINANCIERAS
PARA UNA
INSTITUCION
FINANCIERA DEL
SECTOR
PRIVADO

MEJORAMIENTO
DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO
FINANCIERO,
ENFOCADO EN
LA GESTION Y
CONTROL DE
LOS ACTIVOS
FIJOS MUEBLES
DEL CLUB
CAMPESTRE DE
BUCARAMANGA
S.A

PROPUESTA
PARA EL
MEJORAMIENTO
DE GESTION EN
LOS PROCESOS
OPERATIVOS DE
LA FERRETERIA
EL CISNE

CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Tabla 2: Estudios previos Consultados

AREA DE INSTITUCION Y OBJETIVO APORTE
ESTUDIO, ANO DE GENERAL
AUTOR Y PUBLICACION
TUTOR
UCAB Desarrollar el
Ingenieria 2014 proceso de
Industrial implantacién de
Autor: Pérez la nueva unidad
Figueroa, Fidel denominada
Humberto Vicepresidencia
Tutor: Ing. de Eficiencia y
Marcano, Control de
Luisana Gasto dentro de
la
Vicepresidencia
Ejecutiva de
Planificacion y
Control, en
atencion al
nuevo modelo
Organizacional
Bancaribe 2014.

o Universidad Mejorar el actual Aspectos
Ingenieria Industrial de  Proceso referentes a la
Industrial Santander ?dmm_lstratlvo y mejoras de

inanciero en la procesos
Autores: Acero 2009 gestion y control TS de’ I
Caballero, Juan de los activos metogolo P
P " gia de
José. Daza fijos muebles del la investigacion
IIi,ecerra, Oscar Club Campestre y estructura del
ernando. de e
Bucaramanga
Tutor: S.A. que permita
Ing. Forez un efectivo
Gonzélez , manejo y control
Javier Eduardo del  mobiliario,
maquinaria y
equipo de la
organizacién
Ingenieria Universidad Proponer el
Industrial Politécnica  mejoramiento
Autores: Salesiana de gestion en
Yunga 2012 los procesos
Sarmiento, operativos de
Christian la “Ferreteria
Fernando el Cisne”
Tutor:
Ing. Idrovo
Daza Roméan

Fuente: Elaboracion Propia
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3.2 BASES TEORICAS

3.2.1 PROCESO
Un proceso se puede definir como el conjunto de actividades y recursos

interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de

salida aportandole valor para el cliente y/o usuario (Macias Garcia, y otros,

2007), todo proceso debe tener como propésito ofrecer al cliente y/o usuario un

servicio adecuado que cubra las necesidades especificadas, satisfacer

expectativas con el mayor rendimiento de costo, servicio y calidad.

Los procesos a su vez se pueden subdividir en tres grandes grupos segun

(Macias Garcia, y otros, 2007):

Procesos claves:

Se pueden definir como aquellos que se encuentran ligados a los
servicios que se prestan; por ende estan totalmente orientados al cliente
y/o usuario y a sus requisitos explicitamente manifestados, esto nos trae
a colacion que el resultado es observado por el cliente y/o usuario ya
gue el mismo se centra en aportarle valor.

En estos procesos normalmente participan areas funcionales para su
ejecucion y las mismas son las que requieren el mayor despliegue de
recursos.

Los mismos se le conocen como la secuencia de valor afiadido al
servicio ya que se abarca desde la compresion de necesidades y
expectativas hasta la prestacion del servicio al cliente y/o usuario.

Procesos Estratégicos:

Son los que establece la alta gerencia y definen la manera cémo opera
el negocio y como el mismo genera valor al cliente y/o usuario y al
mismo tiempo a la organizacion.

Los mismos soportan la toma de decision en cuanto a planificacion,
estrategias y mejoras en la organizacion, generan lineamientos y limites

de actuacion de cara a los otros procesos.
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e Procesos de apoyo:
Este tipo de proceso es el que sirve de soporte a los claves. Sin la
existencia de este tipo de proceso no seria posible el desarrollo de los
procesos claves ni los procesos estratégicos, estos son parte crucial en
la consecucion de los objetivos de los procesos orientados a cubrir las
necesidades y expectativas de los clientes y/o usuarios.

3.2.2 EFICIENCIA
En términos financieros la eficiencia segun (Kuhliger) “significa ejecutar

actividades en una forma eficiente en costo y en tiempo, tipicamente con
procesos simplificados y estandarizados usando tecnologia, incluye incluir un
modelo Optimo de abastecimiento, lo cual soporta la consolidacién y
eliminaciéon de actividades no centrales a través de centro de servicios

compartidos y outsorcing”.

3.2.3 CLIENTES
Un cliente es cualquier persona natural o juridica que tiene acceso a los

productos de una institucion financiera.
En una institucion financiera se cuenta con clientes internos y clientes externos:
¢ Clientes Internos:

Son aquellos colaboradores o areas funcionales dentro del banco que prestan
y dan servicios a otras areas de la institucion para la ejecucién correcta de los
procesos internos de la misma o0 procesos que tengan impacto de cara a los

clientes externos.
e Clientes Externos:

Son todos aquellos que se les ofrecen los productos y servicios de la institucion

financiera
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3.2.4 CONTROL DEL GESTION
Segun (Catalina Lapuente, 2011) “el control de gestion basa su actividad

en el analisis de datos con el fin de generar informacion necesaria y suficiente

para la toma de decisiones”. (p.15).

Para realizar este analisis de datos se pueden utilizar diferentes técnicas tales

como:

e Analisis de cascada o “Drill Down”
e Andlisis horizontal

e Analisis de brechas

3.2.5 INFORME DE GESTION
Un informe de gestidén es un entregable donde se presenta de tal manera

las actividades desempefiadas en una institucion durante un periodo de tiempo,
ademas de expresar los logros vy dificultades presentadas en el
desenvolvimiento de las mismas. En él se pueden reflejar la evolucion del
proceso que se esté reflejando y las metas que se tienen del mismo, la
periodicidad viene estipulado por el ejecutor, bien puede ser mensual,
trimestral, semestral, anual todos inclusive. (C.A, Banco del Caribe Banco
Universal, 2013)

3.3 HERRAMIENTAS DE REFERENCIA PARA EL ESTUDIO

3.3.1 MAPAS DE PROCESOS

Un mapa de procesos no muestra una vision general de los sistemas
organizacionales de las empresas ademas de dar una visién global de los
procesos, obligandolos a ser posicionados de acuerdo a su influencia en la
cadena de valor, “es una vision de conjunto, holistica... de los procesos. Se
incluyen las relaciones entre todos los procesos identificados en un cierto

ambito. Une los procesos segmentados por cadena, jerarquia o versiones.’
(Bracho Carrasco, 2008) (p.37)
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3.3.2 DIAGRAMAS DE FLUJO O DIAGRAMA DE PROCESOS
“es una de las herramientas mas extendidas para el analisis de los

procesos. La vision grafica de un proceso facilita la comprension integral del
mismo y la deteccion de puntos de mejora. El diagrama de flujo es la

representacion grafica del proceso” (Macias Garcia, y otros, 2007)(p.9).

3.3.3 DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO
Es una herramienta que fue desarrollada por Ishikawa en los afios 50, y

(Niebel & Freivalds, 2009) lo explica de la siguiente manera “el método consiste
en definir la ocurrencia de un evento no deseable o problema, es decir el
efecto, como la “cabeza del pescado” y después identificar los factores que
contribuyen, es decir las causas, como el “esqueleto del pescado” las causas

2

principales se dividen en 4 o 5 categorias..., cada una dividida en subcausas’
(p.24).

3.3.4 DIAGRAMA DE GANTT
‘una grafica de Gantt muestra sencillamente el tiempo de terminacion

planeado para las distintas actividades de un proyecto como barras graficadas

contra el tiempo en un eje horizontal” (Niebel & Freivalds, 2009) (P.25)

3.3.5 JUICIO DE EXPERTOS
“Se Define como una opinién informada de personas con trayectoria en

el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y
que pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones”(p.29). Para este
estudio, los expertos consultados fueron gerentes de la V.P.E de Planificacién y

Control y de las distintas areas funcionales la muestra total fue de 14 personas.

3.4 BASES LEGALES
El Sistema Financiero debe ser regulado con la intencion de preservar el

buen funcionamiento de las diferentes entidades que lo componen, fortalecer
su capacidad de resistencia ante la ocurrencia de acontecimientos adversos y
armonizar los intereses de las partes directamente afectadas (bancos,

ahorristas e inversores) con los intereses generales.

La supervision que se realiza sobre el sistema financiero de cada pais,

esta disefiada con el objetivo de verificar el adecuado cumplimiento de las
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normativas bancarias, las normas contables que deberan aplicar los bancos,
las normativas relacionadas con su situacion financiera y solvencia, las
normativas de proteccion de la pequefia clientela y las normativas de

transparencia informativa hacia los mercados.

En Venezuela, esta regulacion la realiza el Banco Central de Venezuela
(BCV), con las demés autoridades supervisoras nacionales que dependen del
Ministerio del Poder Popular para las Finanzas, tales como la Superintendencia
de Bancos y Otras Instituciones Financieras (SUDEBAN), el Fondo de
Garantias de Depositos y Proteccion Bancaria (FOGADE) y la Comision
Nacional de Valores (CNV).

De igual manera en la actual Ley General de Bancos y Otras
Instituciones Financieras estipula en su articulo 134, el manejo legal que
soporta la creacién del Consejo Bancario Nacional, el cual fue fundado el 14 de
marzo de 1940, conforme a la disposicion de la Ley de Bancos vigente para la

época.

Para el momento el Consejo Bancario Nacional se rige por las
disposiciones de los articulos 134 al 140 de la Ley. En estas se dispone que el
Consejo Bancario Nacional, tendra su sede en Caracas y estara formado por
un representante de cada uno de los bancos e instituciones financieras regidas
por esta Ley o por Leyes especiales, con la Unica excepcion del Banco Central
de Venezuela.

3.4.1 LEY GENERAL DE BANCOS Y OTRAS INSTITUCIONES FINANCIERAS. ANO
2010
Esta normativa contiene los parametros sobre los cuales se basa el

funcionamiento de las instituciones que conforman al sector. En la normativa se

define la intermediacion financiera y las entidades que pueden realizarla:

‘La actividad de intermediacion financiera consiste en la captacion de
recursos, incluidas las operaciones de mesa de dinero, con la finalidad de
otorgar créditos o financiamientos, e inversiones en valores; y solo podra ser

realizada por los bancos, entidades de ahorro y préstamo y demas instituciones
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financieras reguladas por este decreto Ley” (Decreto con rango, valor y fuerza

de Ley de Reforma Parcial de la Ley General de Bancos y Otras Instituciones

Financieras, 2008).

3.4.2 LEY ORGANICA DEL BANCO CENTRAL DE VENEZUELA
Contienen normas que afectan la negociacion de titulos de valores en el

mercado venezolano, asi como funciones de esta institucion, como la
regulacion del crédito y las tasas de interés del sistema financiero, regular la
moneda y promover la adecuada liquidez de sistema financiero y todas las
demas funciones que establece esta ley dentro del sistema financiero.
Publicada en Gaceta Oficial N° 38.232 de fecha 20 de julio del 2005.

3.4.3 LEY DE MERCADO DE CAPITALES
Esta Ley, regula la oferta publica de valores, cualesquiera que estos

sean, estableciendo a tal fin los principios de su organizacion y funcionamiento,
las normas rectoras de la actividad de cuantos sujetos y entidades intervienen
en ello y su régimen de control. Publicada en Gaceta Oficial N° 36.565 de fecha
22 de octubre de 1998.

3.4.4 LEY DE ENTIDADES DE INVERSION COLECTIVA
Esta Ley regula las entidades de inversion colectiva y la oferta publica de

sus unidades de inversion. Publicada en Gaceta Oficial N° 36.027 de fecha 22
de agosto de 1996.

3.4.5 GACETA OFICIAL DE LA REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
N239627 DE FECHA 2 DE MARZO DE 2011
Sector Bancario Publico Y Privado.

Articulo 3°. El sector bancario privado comprende el conjunto de instituciones
privadas, que previa autorizacion del ente regulador se dedican a realizar
actividades de intermediacion financiera y que se denominaran en la presente
Ley de instituciones bancarias.
3.4.6. LEY ORGANICA DE PREVENCION, CONDICIONES Y MEDIO AMBIENTE DE
TRABAJO

Derechos de los trabajadores y las trabajadoras

Articulo 53. Los trabajadores y las trabajadoras tendran derecho a desarrollar

sus labores en un ambiente de trabajo adecuado y propicio para el pleno
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ejercicio de sus facultades fisicas y mentales, y que garantice condiciones de

seguridad, salud, y bienestar adecuadas. En el ejercicio del mismo tendran

derecho a:

1. Ser informados, con caracter previo al inicio de su actividad, de las
condiciones en que ésta se va a desarrollar, de la presencia de
sustancias toxicas en el area de trabajo, de los dafios que las mismas
puedan causar a su salud, asi como los medios o medidas para

prevenirlos.
Deberes de los trabajadores y las trabajadoras
Articulo 54. Son deberes de los trabajadores y trabajadoras:

1. Ejercer las labores derivadas de su contrato de trabajo con sujecion a
las normas de seguridad y salud en el trabajo no so6lo en defensa de su
propia seguridad y salud sino también con respecto a los demas
trabajadores y trabajadoras y en resguardo de las instalaciones donde

labora.

7. Acatar las instrucciones, advertencias y ensefianzas que se le

impartieren en materias de seguridad y salud en el trabajo.

14.En general, abstenerse de realizar actos o incurrir en conductas que
puedan perjudicar el buen funcionamiento del Régimen Prestacional de

Seguridad y Salud en el Trabajo.
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3.5 TERMINOS BASICOS

Los conceptos y definiciones presentados a continuacion son tomados
de los manuales de Banco del Caribe, Banco Universal C.A de Metodologia de
Gestion por Procesos (2013), Manual de Normas y Procedimientos
Vicepresidencia de Eficiencia y Control del Gasto (2014).

e Inversion (CAPEX. CAPital EXpenditure):

Se considera inversibn aquellos elementos adquiridos
susceptibles de ser objeto de depreciacion sisteméatica en la relacion
con el tiempo calculado de su duracion segun corresponda, asi como
las erogaciones por concepto de ampliacion, modernizacién o mejora
gue represente un aumento de la productividad, capacidad, eficiencia
o alargamiento de la vida util del elemento principal, y que sea
probable que la empresa obtenga beneficios econémicos futuros, de
conformidad a los criterios establecidos en el manual de contabilidad
vigente emitido por la Superintendencia de Banco y Otras

Instituciones Financieras.

e Gasto (OPEX. OPerative EXpenditure):

Lo representan aquellos bienes o servicios adquiridos que estén
destinados al mantenimiento o reparacion de bienes y que no
alarguen la vida de los mismos. Las modificaciones o modernizacion
de sistemas y programas informaticos existentes, su revision
periddica y la formacion de personas asociada se considera dentro
del concepto de gasto. Los desembolsos procedentes de
reparaciones y mantenimientos de inmuebles para restaurar o
mantener los beneficios econdémicos futuros que la empresa puede
esperar de las pautas normales de rendimientos estimados
originalmente por el activo asi como la cancelacion de servicios

prestados por terceros.
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e Gestor de Linea de Gasto e Inversion (GLG- GLI)

Los Gestores de Linea de Gasto e Inversion son especialistas
asignados por el comité de Gastos e Inversiones cuyo manejo de
distintos conceptos de gasto e inversion, su conocimiento se deriva del
desempeiio de sus funciones y se responsabilizan de planificar, dirigir,
gestionar y controlar de forma rapida y eficaz, el presupuesto de gastos
e inversiones en marco de los valores del Grupo Financiero Bancaribe,
asociando tecnologia y conocimientos, con la finalidad de obtener a
bajos costos y elevados niveles de calidad, un correcto funcionamiento
de los bienes o servicios que permitan alcanzar los objetivos propuestos
y la satisfaccion de las necesidades de los clientes internos y externos
todo esto a partir de una autonomia que le entregue el Comité de Gastos

e inversiones.

El GLI tiene como funcién apoyar a las distintas areas de negocios y
funcionales, a gestionar de manera eficiente el presupuesto de
inversiones, para garantizar la continuidad del negocio, en atencién a lo
establecido en el Plan Estratégico, garantizando la eficiencia y la
busqueda continua de ahorros. Propone y coordina la agenda del comité

de Eficiencia.

El bur6 de GLG’s fue disefiado para apoyar a las distintas areas
funcionales del Banco, a gestionar de manera eficiente, sus gastos
operativos, identificando acertadamente areas de mejora en las distintas
categorias de gastos, impulsando iniciativas de ahorros que permitan

coadyuvar a la eficiencia de la organizacion.
e Comité de Eficiencia

Instancia adscrita al Comité de Costos e Inversiones cuya funcion es
garantizar la correcta administracion del Portafolio de Proyectos
Estratégicos de la Organizacion, las Inversiones de Capital (CAPEX), El
escalamiento de casos Gasto corriente que supere las facultades del

Comité de compras, asi como la evaluacion de iniciativas de ingresos
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por comisiones que puedan afectar la estructura de costos administrada

por el Burd, esto a través de la definicion de politicas encaminadas al
cumplimiento y mejoramiento de la eficiencia de la Institucion, como
también de las condiciones de calidad, establecidas por la Junta

Directiva.
e Bussines Process Model and Notation (BPMN):

Es una notacion grafica que describe la l6gica de los pasos de un
proceso de Negocio, esta notacion ha sido especialmente disefiada para
coordinar la secuencia de los procesos y los mensajes que fluyen entre

los diferentes participantes de las diferentes actividades.

BPMN proporciona un lenguaje comun para que las partes
involucradas en comunicar los procesos de forma clara, completa y
eficiente. BPMN define la notacion y semantica de un Diagrama de

Procesos.
e Areade Servicios Bancarios (SSBB)

Area de Bancaribe donde se ven agrupados los Servicios de
Tecnologia, Infraestructura, Operaciones que permiten la continuidad en los

procesos de la banca.
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CAPITULO IV
PRESENTACION DE LOS RESULTADOS Y SU ANALISIS

Los resultados obtenidos hacen alusion a lo observado en la V.P de
Eficiencia y Control del Gasto, mencionado previamente en el capitulo Il donde
se realiza la clasificacion del presente estudio bajo un disefio no experimental,
transeccional, en el cual se realiz6 una propuesta de mejoras al proceso de
atencion al cliente basado en el BPMN para una Vicepresidencia de Banco del

Caribe, Banco Universal.

Dicha Vicepresidencia objeto de estudio se encuentra en la sede
principal de Banco del Caribe Banco Universal C.A. ubicado en la zona

financiera de Caracas, El Rosal Municipio Chacao.

Ya realizada esta fase de la recoleccion pertinente de datos, en el
presente capitulo se procede a responder las interrogantes formuladas en el
capitulo |, asi como el cumplimiento de los objetivos planteados para la
realizacion del presente estudio.

4.1 CARACTERIZAR LOS PROCESOS DE LA VP DE EFICIENCIA Y
CONTROL DEL GASTO

“Caracterizar” es definido por la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE)
como “determinar los atributos peculiares de alguien o de algo, de modo que
claramente se distinga de los demas”

La norma ISO 9000:2005 “Sistemas de gestion de la calidad- Fundamentos y

[1

vocabulario” (ISO, 2008) define caracteristica como “un rasgo diferenciador,
gue puede ser inherente 0 asignada, cualitativa o cuantitativa o de tipo fisicas,
sensoriales, de comportamiento, de tiempo, ergonomicas y funcionales” (p.14).
Tomando como referencia lo mencionado se realizara el establecimiento de
elementos que permitan caracterizar los procesos de la VP de Eficiencia y

Control del Gasto con sus clientes.
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4.1.1 Atencion de Clientes Interno Y Cliente Externo

Cuando un area funcional tiene algun tipo de requerimiento como parte
del soporte de la infraestructura tecnoldgica, fisica o de cualquiera de los
procesos inherentes al mantenimiento de la institucion. Acude a la
Vicepresidencia de Eficiencia y Control del Gasto en donde se realiza una vez
cerrados los procesos de presupuestacion, se inicia la dinamica para la
autorizacion de contratacion de servicios y adquisicion de bienes en funcion a
los niveles de instancias de aprobacion por parte de los 6 gestores
especializados que se agrupan en la VPECG.

Como parte de los procedimientos a desarrollar por los intervinientes del
proceso cuando se trata de gestionar solicitudes de las areas funcionales

(clientes internos) son los que se presentan a continuacion:

e ElI GLG/GLI es responsable del levantamiento y control
presupuestario, de ser necesario realizar la activaciéon de la
solicitud de compra bienes y servicios al area de procura
,negocia con los proveedores certificados por el area de
procura aquellas contrataciones que se encuentren bajo las
autonomias delegadas, en caso de no encontrarse certificado
debera realizar la solicitud de evaluacién previa al area de
procura luego realizar el acompafamiento al funcional a la
presentacion de los casos a las distintas areas de aprobacion.
En la cual se encargara de consolidar la propuesta econémica
por parte del proveedor conseguida por la Gerencia de
Procura, verificara que en la misma se encuentre el alcance
exigido por el area funcional para activar la negociacion,
acompanar a la instancia de decision y realizar la presentacion
de la propuesta funcional y verificar que quede sentado en

acta de la misma y en el gasto del presupuesto.
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Una vez realizada la aprobacion el GLG envia al area de
Consultoria Juridica de la institucion la solicitud de elaboracion
de contratos con todos los detalles de la negociacion se la
notifica al funcional para la realizacion de la certificacion de
prestacién y/o recepcion de un bien o servicio, luego de eso se
encargan de solicitar la cancelacion de compromisos, a la
gerencia de Administracion y Pagos de los distintos
proveedores incluyendo los soportes e instruccién contable
correspondiente.

Luego de realizado el contrato correspondiente por parte de la
Consultoria Juridica, se inicia el proceso de recepcion de
facturas por parte del banco giradas al GLG/GLI
correspondiente el cual colocara un sello (Para detalle ver
Figura 11) en el cual se ven reflejados ciertos datos necesarios
para el pago correspondiente por la gerencia de
administracion y pagos dependiente de la VP de Procura y
Pagos y la constitucidbn correspondiente de provisiones y
cargado el gasto en la interfaz de pagos de Microsoft™
Dynamics GP , la Gerencia de Presupuestos dependiente de
la VP de Eficiencia y Control del gasto comienza la validacién
del cierre contable mensual, trimestral ,semestral o anual del
area Validando los gastos registrados en la interfaz de
contabilidad Caribe Red desarrollada por la compafia
COBISCORP.

Una vez generados los pre-cierres en sus distintas
versiones(Version GLG, Version conjunta y Version Comité
Ejecutivo, siendo las distintas presentaciones del mismo) los
gestores estan encargados de revisar que el gasto haya sido
cargado de manera correcta a las interfaces de control del
banco (Dynamics y COBIS) en caso de existir algun tipo de

falta bien sea por la no llegada de una factura o por
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posibles ajustes futuros de la misma en el futuro se realiza una
provision (que no es mas que el registro en gasto global de un
gasto que se conoce pero no llego en la fecha indicada por el
cierre de recepcion de facturas por la gerencia de

administracion y pagos).

e Una vez realizado el cierre contable por la Gerencia de
Presupuestos y una vez validada la cifra definitiva con el VP
de Contraloria de la institucién se le presenta el informe en
vision junta al VPE del area de Planificacion y Control y a su
vez se les genera el informe especifico a las distintas areas
funcionales donde se vea reflejado el gasto incurrido por las

mismas

e Luego de realizada la generacion de informes para las areas
funcionales, la gerencia de presupuestos se encarga de
generar el Informe de Gestion CAPEX/OPEX que se circula a

la Junta Directiva de la institucion.

Estos procesos caracterizados se ven reflejados en los diagramas de
flujo de procesos presentados a continuacion, al igual que la estructura

organizacional.
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V.P. Eficiencia y

Control del Gasto

Gerenciade

Presupuesto
Vacante

Gestores tiempo parcial

Buré de Eficiencia
(Gestores de Linea de Gastos e Inversién)

Analista
De Presupuesto

Especialista
De Presupuesto

Tecnologia

Posiciones Ocupadas m

: Posiciones Ocupadas Vidticos
E Posiciones Vacantes

Posiciones Autorizadas

Posiciones Vacantes

Operaciones

11

Infraestructura

2

Seguridad

Mercadeo

Inversiones

Figura 4: Estructura Organizacional V.P de eficiencia y Control del Gasto.

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 5: Diagrama de Flujo de Procesos de Aprobacion de la V.P Eficiencia y Control del Gasto
Fuente: Elaboracion Propia
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Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 7: Macro Proceso de presupuestacion de la V.P de Eficiencia y Control del Gasto.

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2 DETERMINAR LOS PROBLEMAS QUE AFECTAN A LOS PROCESOS
CARACTERIZADOS

Las areas de oportunidad presentes en la caracterizacion presentada,
son asociadas ejecutadas por los GLG/GLI y la Gerencia de Presupuestos y su
interaccion con las distintas &reas no pertenecientes a la VP objeto de estudio,
se determinaron a partir de una tormenta de ideas con un panel de 14 expertos
(V.P de areas adyacentes, V.P de areas Clientes y V.P ejecutivos participantes

de las instancias de decision) seleccionados y sus resultados se exponen a
continuacion:

Tabla 3: Resultados de reunién con expertos

Problema Numero de Expertos que
estuvieron de acuerdo que era un

problema

\
B
C
D
E
F
G
H

Fuente: Elaboracién Propia

a) No existe validacion previa por parte de un tercero de la
disponibilidad presupuestaria antes de la generacion de un
compromiso de la institucién financiera con un proveedor, recayendo
la responsabilidad de lo mismo en su totalidad sobre el GLG/GLI.
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Registro de gastos que bajo su concepto, su naturaleza y
oportunidades tributarias pueden ser capitalizables y no se realiza
por omision y/o desconocimiento de dichos lineamientos por parte del
GLG.

No existe una validacién previa al pago que permita corroborar que
el concepto del servicio a cancelar o bien a adquirir equivale a lo
aprobado en las distintas instancias

Debilidad en la calidad del registro contable por desconocimiento del
manual contable bancario, ya que el mismo se encuentra a criterio
del GLG , el mismo decide la cuenta contable y el centro de costo

donde se imputa el gasto

No existe una evaluacion de la razonabilidad de las provisiones, se
constituyen bajo instrucciones del GLG en base a su criterio, ademas
de existir un control deficiente en la administracion de las mismas ya
gue se generaban bajo la experticia del GLG, generando en

oportunidades duplicidad del gasto

Existen debilidades en el control de los gastos asociados a
proyectos, como consecuencia del poco detalle bajo las
circunstancias que se aprueban y el desconocimiento de la persona
gue manejaba dicho portafolio, ya que no conocia como se

estructuraba un proyecto y el manejaba dicho presupuesto.

Falta de disposiciobn de herramientas tecnoldgicas que permitan
realizar la carga inicial del presupuesto por cuenta contable
omitiendo muchas veces reclasificaciones y/o refuerzos

presupuestarios.
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h) No existen herramientas como bases de datos o programas que
permitan realizar el seguimiento de los importes comprometidos, ni

se realiza el registro adecuado de los mismos.

i) La no generacion de informes en la linea que permitan comparar

presupuestos versus ejecutados.

]) Desfases entre los sistemas contables de manejo de gasto por ende

existe retrabajo a la hora de realizar el cierre contable.

k) Existe pérdida de tiempo por parte GLG/GLI realizando la gestion
administrativa , obstruyendo su vision de cara a la generacion de
iniciativas que mejoren los recursos del banco y la aplicacion de la

inteligencia del gasto

[) Debilidad en la relacién entre las areas funcionales y los GLG/GLI por
falta de comunicacion y trabajo mancomunado, ocasionando el
descuido por parte de los funcionales en la verificacion de la calidad
de prestacion del servicio, formulacion de clausulas de penalidad en

funcién de la criticidad del servicio.

Luego de haber identificado estos problemas con el panel de expertos
consultados se logro realizar un diagrama causa y efecto que se presentara a

continuacion.
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Figura 8: Diagrama Causa y Efecto problemas identificados en la V.P de Eficiencia y Control del Gasto
Fuente: Elaboracion Propia
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4.3 EXPLICAR LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS
Tomando como referencia la caracterizacion de procesos y los

problemas que afectan a los procesos caracterizados se presentan las

siguientes explicaciones

e El hecho de que no exista una validacion presupuestaria previa
de un tercero de la disponibilidad , viene dado en que no se
encuentran entre las funciones del cargo de los especialistas de
presupuesto , resaltando como una alerta en el proceso ya que
muchas veces el GLG/GLI se ve forzado a realizar
reclasificaciones y refuerzos presupuestarios para poder suplir
dicha demanda sin estar contempladas en el plan de negocios
original  del afo, viéndose asi sacrificadas partidas o
provocando desviaciones presupuestarias a la larga del
desenvolvimiento del ejercicio administrativo habitual de los
GLG/GLI

e EIl desconocimiento de los lineamientos contables y el manual
contable de la institucion financiera muchas veces causa la
omision de la revisibn de gastos capitalizables , ademéas de
existir una especie de libre albedrio en cuanto al registro
contable ya que el GLG/GLI que lo realiza decide la cuenta
contable y el centro de costo al cual se le imputara el gasto
trayendo problemas al momento de realizar auditoria del gasto a
la hora de realizar el cierre contable muchas veces se realizan
imputaciones en donde no corresponde y se tienen que realizar

reversos de gasto y nuevas imputaciones.

e Al no existir una validacion previa de los pagos que permita
corroborar que los conceptos sean los mismos a lo aprobado en
las distintas instancias de decision , no se le puede hacer el

seguimiento adecuado a las resoluciones emitidas las
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mismas y al momento de presentarse una auditoria puede traer
problemas ya que no se tiene el registro fiel de lo ejecutado de
dichos presupuestos aprobados en las instancias y muchas
veces el seguimiento de los gastos de proyectos se ve afectada
por la falta de control de los mismos ya que no se tiene registro
fiable de la aprobacion en las distintas instancias ni sobre las

circunstancias en la cual se aprueban.

e La falta de razonabilidad en la constitucion de provisiones ya
gue las mismas se realiza confiando en la experticia del
GLG/GLI sobre el portafolio que maneja y muchas veces existe
debilidades en el conocimiento del comportamiento del gasto
haciendo que las provisiones muchas veces se sub o
sobreestimen y por ende muchas veces trayendo desviaciones
presupuestarias intermensuales de magnitudes considerables
generando impactos negativos en el ejercicio del area , y
muchas veces dentro del desconocimiento del manejo de las
provisiones se realizan duplicidades de registro del gasto
generando retrabajo en la gerencia de presupuestos al tener
gue revisar meticulosamente los registros contables de cada
uno de los gestores limitando la efectividad del desarrollo del

cierre contable.

e Los desfases que se produjeron en el momento de implementar
los sistemas de manejo de gasto y contabilidad, a su vez
recargan en la gerencia de presupuesto de trabajo ya que el
cierre contable a su vez falta una herramienta tecnoldgica
adecuada para el manejo del mismo se tiene que ejecutar
reiteradamente y realizar el proceso de “cuadre” manualmente
obligando a los especialistas a realizar la revisidbn minuciosa de
hasta 12.000 registros contables en hojas de céalculo para poder

encontrar desfases en el gasto.

43



UCAB! §§univerided Catsica

Escuela de Ingenieria Industrial

CAPITULO IV
PRESENTACION DE LOS RESULTADOS Y SU ANALISIS

La falta de herramientas tecnoldgicas que permita realizar la
carga inicial del presupuesto, realizando el verdadero ajuste por
cuenta contable para asi evitar el retrabajo y la realizacion de
reclasificaciones y/o refuerzos presupuestarios, realizar el
seguimiento de los importes comprometidos, a partir de las
aprobaciones en las distintas instancias o las distintas
solicitudes de las areas funcionales, para poder realizar la
revision y registro adecuado del gasto.

La actualizacién de los sistemas de pagos y registro contable no
es instantanea sino por procesos “batch” por ende el gasto no
se ve reflejado al momento que se ejecuta sino después de
realizar estas corridas, trayendo como posible consecuencia el
hecho de comprometer en una misma linea presupuestaria una

mayor cantidad de dinero a la que pueda ser imputada.

La realizacion de la gestion administrativa por parte de los
Gestores , limita su vision estratégica de cara a la generacion
de iniciativas que mejoren el ingreso del banco y el concepto de
inteligencia del gasto que busca de apalancar la contencion del
mismo, a través de la adopcion de estrategias adecuadas que
permitan la gestion efectiva de la gerencia de Procura obtener
contratos adecuados y margenes de contencién que permitan
ceflirse al cumplimiento del Plan de Negocios y al Plan
Estratégico de la Organizacion, sin la necesidad de realizar
ajustes presupuestarios a lo largo del afio que ponga en riesgo

el Beneficio Antes de Impuesto (BAI)
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La debilidad en la relacion entre los Gestores y las areas
funcionales del banco evita que los funcionales hagan la
verificacion adecuada de la calidad del servicio prestado por
parte de los proveedores muchas veces realizando el
levantamiento de reportes de quejas cuando el servicio
prestado ha vencido sus plazos y presenta fallas, a su vez
realizando imposible la formulacion y aplicacion de clausulas de
penalidad en los contratos realizados por la consultoria juridica
las cuales vienen formuladas tomando en cuenta la criticidad
del servicio prestado a la institucion, dificultando a su vez evitar
la renovacion de contratos a proveedores que no cumplan con
sus funciones ya que no se poseen los soportes necesarios
para rescindir de dichos contratos y a su vez debilitando la
seleccion de proveedores adecuados para los servicios o0

bienes necesarios para la institucion.
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El propdsito del estudio fue el disefio de una propuesta de mejoras al
proceso de atencién al cliente en una vicepresidencia perteneciente a una
institucion financiera venezolana, el presente CAPITULO esta estructurado de
manera que sirva para darle respuesta a los objetivos especificos cuatro y
cinco los cuales son “establecer soluciones a las causas de los problemas
identificados” y “disefiar el plan de implementacion de las soluciones

propuestas”.

El objetivo de la propuesta es la formulacién de acciones que permitiran
solucionar los problemas identificados en la vicepresidencia objeto de estudio,
y a su vez disefiar un plan de implementacién que apalanquen las soluciones
propuestas, las cuales serdn de gran importancia para la Vicepresidencia
objeto de estudio ya que les brinda una mayor especificidad sobre sus
funciones y a su vez les permitira cumplir con los estandares de calidad
establecidos en la evaluaciones realizadas por las areas pertinentes lo que a su
vez le traera a la institucién un manejo mas de adecuado de los recursos que
son gestionados en el area y de esta manera acompafiar el cumplimiento del
plan de negocios y el plan estratégico establecido por la institucion , para la V.P
de Eficiencia y Control del Gasto que su misiéon es encargarse de planificar y
dirigir el proceso de formulacion y gestion presupuestaria de gastos generales,
inversiones no financieras, asi como de ingresos generados en la prestacion de
servicios financieros, todo esto encaminando al cumplimiento de las directrices
del Plan Estratégico, y para coadyuvar con los niveles de Eficiencia y
rentabilidad esperados por la institucion.

El desarrollo de la propuesta se basé en la mejora de los procesos
existentes en la Vicepresidencia de Eficiencia y Control del Gasto, ademas de
una propuesta de reorganizacion de la unidad y una distribucién fisica de las

personas presentes en dicha area de estudio

46



UCAB §§somided Corics

Escuela de Ingenieria Industrial

CAPITULO V
LA PROPUESTA

que permita un mejor flujo de informacion y gestiones adecuadas a los

requerimientos tanto de las areas funcionales como de los proveedores.

5.1 ESTABLECER SOLUCIONES A LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS
IDENTIFICADOS EN LA V.P OBJETO DE ESTUDIO.

El establecimiento de soluciones a los problemas identificados, va de la
mano con la mejora de los procesos de atencidén al cliente, estas mejoras
surgen con el fin de solucionar la problematica planteada anteriormente, las

soluciones planteadas se presentan a continuacion:

5.1.1 REORGANIZACION DE LA UNIDAD

Se propuso de un nuevo disefio organizacional que permite establecer
una atencion mas especializada a los diferentes clientes. Esta nueva
estructuracion permitira a la unidad ademés realizar con mayor celeridad el
procesamiento, evaluaciéon y seguimiento de los distintos requerimientos
efectuados pasando por el circuito de aprobacion y pago de los mismos,
ademas de ser artifices y acompafiantes del proceso de aseguramiento de los
ingresos por servicios a la institucion financiera en total armonia y sincronia con

las Gerencias que se encuentran interrelacionadas en el proceso.

Esta reorganizacion se ve plasmada en el nuevo organigrama
estructural propuesto de la V.P en el cual se puede observar un enfoque
diferente ya que se disminuye la cantidad de GLG/GLI ,se agrupan los
portafolios de gasto de tal forma que los portafolios similares sean manejados
por los gestores de manera que su experticia se vea reflejada en el manejo de
los mismos , a su vez se propone adjuntar la porcion del portafolio CAPEX
perteneciente a cada una de los portafolios para asi realizar una gestién

integral de cada uno de los requerimientos de sus clientes.

De igual manera se les incorpora la responsabilidad del monitoreo del
presupuesto de ingresos por servicios de la institucion con el rol de
supervisores, ya que las areas ejecutoras son las areas de negocios que se
encuentran agrupadas en tres grandes grupos, el hecho de asumir todo esto
convierte al gestor en un gerente de alto nivel en la institucion por lo volimenes

presupuestarios manejados, por la busqueda del aseguramiento del ingreso y a
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su vez la propuesta de nuevas ideas de proyectos en sincronia con las

necesidades la institucion.

En esta nueva estructura organizacional de igual manera se plasma la
necesidad de reestructuracion de la Gerencia de Presupuestos ,la misma se
convierte en un area de Control del Gasto con la que se busca robustecer los
mecanismos de control del gasto, inversiones no financieras e ingresos por
servicios garantizando el control de los procesos de aprobacion y registro de
desembolsos, mejorar la calidad y fiabilidad de los registros contables vy
descargar a los GLG de los procesos operativos y administrativos para que sus
esfuerzos se vean enfocados hacia la atencion adecuada a las areas
funcionales con los cuales mantienen contacto, ademas de hacer focos en el
desarrollo y la implementaciéon de la inteligencia del gasto, en esta estructura
propuesta de la Gerencia de Control del Gasto cada uno de los GLG debe
tener un especialista espejo que desempefie estas funciones de
acompafamiento y consolidacion de toda la informacion necesaria para el
desempeiio adecuado de las actividades de manejo presupuestario de los
portafolios asignados, ademas de poseer una sustentacion imparcial para el

seguimiento del gasto.

El manejo adecuado y afianzamiento de los procesos de control y
seguimiento permitiran planificar y administrar los aspectos relacionados con la
ejecucion y registro de los gasto OPEX y CAPEX de la institucion, ademas de
servir como puente para la generacion de los reportes del area donde se
presentan los cierres definitivos de estos gastos e inversiones como parte de
sus funciones, dichos reportes son generados para la VPE de Planificacién y
Control, GLG, VP de Eficiencia y Control del Gasto y VP de Contraloria ,
ademas de actuar como miembro permanente del Comité de Compras
dependiente de la VP de Administracion y Procura que entra en el circuito de
aprobaciones normal de la institucion con el fin de verificar la naturaleza del

caso y su disponibilidad presupuestaria
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A su vez la creacion de dos coordinadores que se encarguen del manejo

de lo que son los productos de control de la unidad que han sido propuestos

para el control de los requerimientos de los clientes frente a la interaccion con

las distintas areas intervinientes en los procesos, uno de esos coordinadores se

encargaria completamente de lo que seria el control del gasto y el otro se

encargaria de lo que seria la consolidacion de las areas de ingresos por

servicios de la institucion.

La Coordinacién del Gasto seria la encargada de llevar y consolidar:

Las agendas de las distintas areas de aprobacion establecidas
en el circuito de la institucion ademas de realizar la redaccion
y seguimiento de las resoluciones y actas de dichas instancias
Los escenarios de proyeccion del gasto en funcién de las
estimaciones de GLG para ser Presentados a la Gerencia de
Planeacion Estratégica

Un Planificador en el cual se descargarian todos los casos a
ser presentados en las distintas instancias, colocando la fecha
ser expuesto, la instancia en la cual se llevara a cabo, y el
monto presupuestado para dicho caso.

Una “Tuberia” en la que se refrenden todos los casos
entregados a la Gerencia de Procura en donde se presenta la
fecha de entrega del mismo a la Gerencia de Procura, el
monto presupuestado para que se trabaje la negociacion bajo
esa base y la fecha estimada de devolucién de dicha Gerencia
(estipuladas en el manual de dicha Vicepresidencia).

Un Informe de Gestion Ejecutivo en el cual se plasme las
actividades de administracion del presupuesto tanto del mes
como acumulada del afio a partir de las cifras obtenidas en el
proceso de cierre contable, reflejar los casos mas importantes
presentados en las distintas instancias de decision dada su
cuantia y su impacto en cuanto a los servicios de cara a la
institucion, ademas de levantar alertas a las areas funcionales

como a las areas ejecutivas sobre las
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gestiones presupuestarias sobre posibles servicios o proveedores que

puedan tener un impacto mayor al estimado inicialmente.

e La gestidn de cara a Consultoria Juridica en la cual se verifique la
correcta redaccion de los contratos asociados a servicios y bienes,
cuando sea de servicios consolidar y verificar que se encuentren en
ellos los acuerdos de servicios, cuando se trate de bienes validar con
la VP de Contraloria si son capitalizables o no los bienes adquiridos
para proceder a realizar el registro pertinente.

e Coordinar y optimizar la informacion que serd suministrada a los
auditores internos y externos de la institucion, ademas de los distintos
organismos reguladores a los cual esta sujeto a revision el area.

e Ademas de realizar la labor de especialista como los antes descritos
pero de cara a los Gestores que no se encuentran dentro de lo que
ahora para a ser llamado un Buro de Eficiencia cambiando su nombre

anterior de Buro de Gastos.

La Coordinacion de Aseguramiento de los Ingresos seria la encargada
de:

e Coordinar el levantamiento presupuestario anual con las Unidades de
Negocios y Consolidar para su presentacion y Aprobacion en las
instancias correspondientes.

e Efectuar andlisis de riesgo donde se realice la apropiada
determinacién de los niveles de correccion necesarios por lineas de
ingreso, ademas de aplicar mensualmente un Rolling Forecast para la
prediccion y ajuste del plan de negocios dado que se manejan
presupuestos dinamicos.

e Disefar e implementar sistema de control asociado al aseguramiento
de los ingresos.

e Asegurar que los cambios autorizados por el BCV sean implantados
con celeridad en las lineas de ingresos correspondientes, en
busqueda de la correcta parametrizaciébn contable en los mddulos

correspondientes.
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e Identificar y contener posibles fugas de ingresos, realizar estudios de
costos de los procesos que estén vinculados a la generacion de
comisiones para sugerir su optimizacion en beneficio del margen del
negocio.

e Asegurar que las correcciones y controles estan siendo ejecutados y
gestionados de acuerdo a las politicas establecidas y siguiendo los
lineamientos de Plan de Negocios de la institucion.

e Ser participante activo en las mesas de trabajo del Comité de
Productos, Canales, Tarifas y Comisiones de la Asociacién Bancaria

de Venezuela.

Esta nueva estructura organizacional de la unidad se presenta a

continuacion:
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Figura 9: Nueva Estructura Organizacional propuesta para la V.P de Eficiencia y Control del

Gasto.

Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.2 DISTRIBUCION ESPACIAL PROPUESTA DE V.P DE EFICIENCIA Y
CONTROL DEL GASTO

La nueva disposicién de la V.P que se propone ademas de fomentar la
fluidez de los procesos dado a que fomenta la comunicacion directa entre el
GLG vy el Especialista de Control del Gasto, el manejo de la y su interaccion
con las distintas &reas externas a la V.P objeto de estudio fomenta una
comunicacién como parte del proceso de control, motivacion, informaciéon y
expresion emocional necesario para todo ser humano en el desarrollo de sus

actividades

Como control sirve para regular los comportamientos de las personas
dentro de su desarrollo en las organizaciones, para motivar se busca
esclarecer sus funciones y que tan bien se estdn desempefiando en ellas y
estrategias para mejorar las mismas , ademas de fomentar la interaccioén dentro
del grupo de trabajo e instrucciones o lineamientos para la toma de decisiones ,
dentro de una Institucion Financiera y en un Area de Control como la que es

objeto de estudio existen multiples tipos de comunicacion interpersonal.

Pudiendo ser abordados los mismos de diferentes maneras y en una
constante busqueda de evitar la manipulacién de la informacién y que sea
sustituida por juicios emocionales, dicho sea de paso evitando sobrecargar a

los involucrados en dicho proceso.

Con esta distribucion se busca utilizar una red de comunicacion de todo
canal en la cual la informacion entre los Gestores y sus especialistas fluye
libremente permitiendo asi una interaccion constante y un flujo libre de

informacion y un trato de pares sin barreras que limiten la retroalimentacion.
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Esta nueva distribucion ademéas de colaborar a la comunicacion de la
unidad fomentara un mejor flujo de la informacion necesaria para que los
Especialistas de Control del Gasto atiendan con celeridad y eficiencia logrando
asi mejorar los tiempos de respuesta y calidad de atencién de cara a los
Gestores y estos a su vez a las Areas Funcionales que no le brindaba la
Gerencia de Presupuestos, ademas que de la misma manera alimentar todas
bases de datos que se encargara de manejar el Coordinador de Inteligencia del

Gasto.

Como parte de esta propuesta es fundamental la busqueda de la
integracion de la unidad que deje ser un conglomerado de personas y pase a
ser un equipo como parte del crecimiento personal esta consolidacion solo se
podra lograr con una buena comunicacién apalancado por un coaching externo

aparte del necesario a realizar por el Vicepresidente.

Una buena comunicacién es factor fundamental en el flujo de los

procesos de atencion a los clientes de esta V.P.

Esta nueva distribucion fisica puede ser observada a continuacion:
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Figura 10: Distribucion fisica propuesta para la V.P de Eficiencia y Control del Gasto

Fuente: Elaboracién Propia
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5.1.3 MEJORAS EN EL PROCESO DE RECEPCION DE FACTURAS, PAGO Y
GENERACION DE PROVISIONES

Una vez realizadas estas modificaciones tanto organizacionales y de
disposicion de los puestos de trabajo se reformularon por ende los procesos
gue se llevaban deben ser modificados.

El proceso de recepcion de facturas que realizaba directamente el
GLG/GLI correspondiente, se colocaba atras un sello con unos datos basicos
para su procesamiento por parte de los analistas de la Gerencia de Pagos; se

modificaria de la siguiente manera:

Las facturas debidamente soportadas se centralizarian su recepcion en

el Lobby de la Sede de la Institucion.

Luego si poseen los soportes y los datos necesarios para su procesamiento
para la realizacion de pago se realizaria una validacion previa por parte de la
Gerencia de Pagos y serian soportadas en un reporte que seria generado a los

Especialistas de

Control del Gasto los cuales utilizando un sello hiumedo que posee unos datos
basicos para el pago de las facturas por el sistema de pago el gestor Valida la
naturaleza de dicha Factura y le gira la instruccion a su especialista para
rellenar dichos datos y generar una copia electrénica de la factura.

Dicha factura pasa directamente al analista de pagos asignado al
portafolio en el cual va a ser imputado dicho gasto o inversion, luego de
procesado el pago en el sistema de pagos se carga en el sistema contable y la
factura se le pasa a las Asistentes ejecutivas para que realicen el archivo de la
misma en el repositorio de data fisica del piso de la torre donde se encuentra la

Vicepresidencia de Eficiencia y Control del Gasto.
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En caso de que dicha factura no se encuentre atada a ningun proyecto
0 gasto presupuestado debe venir soportada por la necesidad generada del
cliente solamente si entra dentro de las delegaciones monetarias de los
Gestores, Gerencia de Procura u érdenes de compra, carta de aceptacion o
contrato en caso de venir aprobadas por alguna de las instancias de decision
de la institucion, o ser un dictamen ejecutivo; de no cumplir alguna de esta
serie de requerimientos y procedimientos debera ser devuelta al proveedor
para la reemision de dicha factura.

Una vez cumplido el proceso de recepcion de facturas por parte de la Gerencia
de Pagos, los Gestores de Eficiencia en pleno conocimiento del
comportamiento del gasto en sus portafolios, a sabiendas de que en el periodo
establecido por la gerencia previamente mencionada no llegaron las facturas
correspondientes a servicios 0 gastos recurrentes deberan realizar la
generacion de provisiones en las cuales se aproxime el gasto de dichas
facturas para asi el mes siguiente no generar flujos de gastos no
correspondientes al periodo que generen desviaciones presupuestarias y
desajustes en la contabilidad de la institucion a expensas de que en caso de
gue ocurra un proceso de auditoria todo se encuentre refrendado de la manera

correcta.

Estas mejoras pueden ser observadas en el diagrama presentado a

continuacion:

Instruccion Pago de Facturas
N° Cta. / Prov:

Orden de Compra:

Centro de Costo:

Proyecto:

Nombre Autorizado:

Observaciones:

Firma: Fecha:

Figura 11: Sello de instruccidn de pago de facturas.

Fuente: Provisiones e Instrucciones de pago de facturas, Bancaribe 2014
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5.1.4 MEJORAS EN EL PROCESO DE ATENCION DE REQUERIMIENTOS DE
APROBACION DE SOLICITUDES DE BIENES Y SERVICIOS POR PARTE DE
CLIENTES

Identificada una necesidad en la institucién y evaluada previamente por
el &rea funcional, la Vicepresidencia de Eficiencia y Control del Gasto en LA
Gerencia propuesta de Control del Gasto a partir de un Presupuesto Aprobado

enmarcado en un Plan de Negocios como Parte de un Plan Estratégico.

En esta propuesta el Gestor de Acuerdo al Planificador de gasto de la
Vicepresidencia en caso de ser un gasto programado el Gestor activara la
solicitud de compra de bienes y/o servicios, de igual manera si se encuentra
dentro de su delegacibn monetaria el Gestor se encargara de realizar la
negociacion con el proveedor realizara la notificacion a la Gerencia de Control
del Gasto y se enviara la factura a la Gerencia de Pagos para cumplir el

proceso descrito en el punto anterior.

En caso de no encontrarse dentro la delegacion monetaria para
aprobaciones el Gestor elaborara el formato de solicitud de Procura en el cual
plasmara la naturaleza de la solicitud, el area solicitante y el presupuesto
disponible para dicha solicitud, la Gerencia de Control del Gasto evaluara la
disponibilidad presupuestaria y la naturaleza de la solicitud si la misma tiene
presupuesto disponible, se pasa a la Gerencia de procura para que la misma
comience el proceso de negociacion con el proveedor en el cual primero se
realiza un proceso de pedido de informacion(RFI por sus siglas en ingles) y
luego se solicita una propuesta formal para la evaluacion del mercado (RFP por
sus silgas en inglés). En el caso de que no posea presupuesto o el monto
presupuestado no sea suficiente el Especialista de Control del Gasto debera
devolver el formato de solicitud de Procura al Gestor y el mismo debera
elaborar un formato de reclasificacion y/o refuerzo presupuestario para que el

MisSmo siga Su curso.
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Si el importe de la negociacibn se encuentra por encima de la
delegacion monetaria del Gestor pero por debajo de la delegacion del Gerente
de Procura y dicha cotizacion posee presupuesto el Gerente de Procura se
encargara de distribuirla a los involucrados en la toma de dicha decision, luego
pasaria a ejecutarse el proceso de pago de facturas previamente propuesto, en
el supuesto de que la cotizacion realizada por el proveedor no posea
presupuesto para su ejecucion y haya sido avalada la necesidad se procedera

a rellenar el formato de reclasificacion y/o refuerzo presupuestario

En el caso de que el importe de la cotizacién supere la delegacion
monetaria que posee el Gerente de Procura, su importe sea menor a 8 Millones
de BsF. y no sea una iniciativa de inversién nueva o un gasto nuevo sino un
gasto recurrente pasara al Comité de Compras (dependiente de la VP de
Administracion y Pagos) para su revision y de ser aprobado pasara a el
proceso de pago de facturas en el caso de ser rechazado el caso volver a
recorrer el proceso desde el replanteamiento por parte del Gestor y el Area
Funcional, si la falla que presenta es no poseer presupuesto se devuelve para
que se elabore el formato de refuerzo y/o reclasificacion presupuestaria para

recorrer de nuevo el proceso.

El hecho de que sea una nueva iniciativa en buasqueda de agregar valor
a la institucion y su importe se encuentre entre un monto de 1 Millén de BsF. y
8 Millones de BsF. la misma seré evaluada por el Comité de Eficiencia el cual
depende directamente de la VP de Eficiencia y Control del Gasto para su
evaluacion y aprobacion en caso de que asi ocurra en caso de que no exista la
misma recorre el proceso de nuevo dependiendo de si es falta de presupuesto
o sencillamente porque el caso no es conveniente 0 no cumple con las
necesidades para la institucion volvera a pasar por el proceso antes descrito

sino sera desechado.

De ser un caso nuevo o un caso el cual se superen las delegaciones

tanto del Comité de Compras como del Comité de Eficiencia, tendra que ser
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presentado en el Comité de Costos e Inversiones en el cual es evaluado por 3
Vicepresidentes Ejecutivos, no sin previamente ser evaluado y blindado en el
Comité de Eficiencia una vez que haya sido solicitado por el cliente al Gestor ,
revisado por la Gerencia de Control del Gasto. Luego de realizadas estas
validaciones al igual de la validacion de la cotizacion por parte del Comité de
Eficiencia y es elevado al Comité de Costos e Inversiones en donde se evalla
por parte de los miembros dada la cuantia de dichos casos una vez decidido
se procede a emitir la orden de compra, carta de aceptacién de una propuesta
para asi pueda ser emitida la factura por parte del proveedor y sea

suministrada al proceso de pago de facturas.

Estas mejoras se pueden observar en el diagrama presentado a continuacion.
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Figura 13: Diagrama de flujo de procesos de Mejoras propuestas Al Proceso de atencion de requerimientos de Aprobacion de Solicitudes de

Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.5 MEJORAS AL PROCESO DE PRESUPUESTACION

Dado que el proceso de presupuestacion anteriormente se realizaba solo
por estimaciones de los Gestores en busqueda del cumplimiento del Plan de
Negocios del Banco del Caribe Banco Universal, C.A. de esta manera muchas
veces se omitian necesidades para el crecimiento y mantenimiento de la

Institucion por desconocimiento de detalles técnicos por parte de los Gestores.

En el proceso de presupuestacion que se propone el Gestor realizara
mesas técnicas con el Area Funcional y su Especialista de Control del Gasto en
basqueda de realizar todas las consideraciones necesarias para el correcto
funcionamiento de la Institucidon una vez realizadas, y recibidas las premisas
econOmicas por parte de la V.P de Planificacion Estratégica se procede a
realizar un primer ajuste tanto de la porcion de OPEX como de CAPEX en la
cual se evaluara por capas las necesidades de la Institucion tomando en
cuenta si son parte de las tres capas que se definen en la institucion que son
Core Bancario , Servicios y Bienes Regulatorios , Nuevas Iniciativas e ir
depurando poco a poco en orden de prioridades el presupuesto inicial para que
se ajuste al Plan de Negocios de la Institucion sin descuidar la Calidad de
Servicio, la Infraestructura Fisica y Tecnolégica , el Mercadeo y las
Comunicaciones , al personal sin olvidar que se busca el escalamiento y el

posicionamiento de la Institucion.

Una vez revisado el Presupuesto y cumplido su Proceso debera ser
Presentado ante el Comité ejecutivo para su revision y aprobacion y luego
debera ser presentado ante la Junta Directiva de la Institucibn como un punto

de informacion.
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Figura 14: Diagrama de Mejoras propuestas al Proceso de Presupuestacion

Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.6 MEJORAS AL PROCESO DE GENERACION DE INFORMACION A LOS
CLIENTES

Una vez realizado el proceso de cierre mensual el cual debera de ser
programado en conjunto con la Gerencia de Pagos y la V.P de Contraloria a
partir de esta reunion el Gerente de Control del Gasto debera establecer un
Diagrama de Gantt en el cual estipule los plazos de las siguientes actividades

como parte de la programacion de cierre.

e Cierre de recepcion de facturas para pagar por parte de la
Gerencia de Pagos.

e Cierre de recepcion de Provisiones por parte de la
Gerencia de Pagos.

e Fecha de discusion y revision de cifras preliminares con la
V.P de Contraloria.

e Entrega de Justificaciones de Desviaciones
Presupuestarias por parte de los Gestores a la Gerencia
de Control del Gasto.

e Discusion final de cifras con la V.P de Contraloria

e Presentacion de Cifras a la V.P.E de Planificacion y
Control

e Presentacion de Cifras a Comité Ejecutivo.

e Presentacion de Cifras a Junta Directiva.

e Presentaciéon de Cifras a Clientes.

Durante estos procesos hay una serie de entregables que deben ser
realizados vy distribuidos por parte de la nueva Gerencia Propuesta en
este trabajo parte de ellos ya son generados por la Gerencia de

Presupuestos. Estos informes que deben ser generados son:

e Informe de Gestion Ejecutivo.
e Presentacion de Cifras en Vision Junta Directiva.

e Informe de Gestion de Gestor vision Cliente.
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e Archivo de Control de Facturas con Verificacién de Diferencias

de Cara al Cierre Contable.

e Planificacion del Préximo Cierre Mensual.

El informe de Gestion de Gestor vision Cliente , el archivo de control de
Facturas sera generado por cada uno de los Especialistas de Control del Gasto
sobre sus respectivos portafolios de gasto, siendo el Gerente de Control del
Gasto el encargado de Generar el de los Gestores a tiempo parcial que no se
encuentran en el Bur6 de Eficiencia, consolidar y validar la informacion de
todos los archivos para a partir de ellos generar el Informe de Gestion Ejecutivo
y la Presentacion de Cara a Junta Directiva de la Gestion del , para luego

Proceder a circularlos.

Estas mejoras se presentan en el diagrama que se encuentra a continuacion.
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Figura 15: Diagrama de flujo de procesos de Mejoras propuestas en el Proceso de Generacion de Informacidn a los Clientes

Fuente: Elaboracion Propia
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5.2 DISENAR EL PLAN DE IMPLEMENTACION DE LAS SOLUCIONES
PROPUESTAS

Como parte de la propuesta realizada a la Institucion se debera
establecer un plan de implementacion de las mejoras propuestas a sus
procesos de atencién a los clientes.

Esta implementacion debera ser llevada en el transcurso de un afio
calendario ya que en el mismo se podra realizar la reestructuracion de la V.P,
consignar los nuevos procesos a la V.P de Calidad y Procesos para que sean
procesados y publicados para el Conocimiento del Personal y de los
Proveedores de la Institucion, ademas de pasar a ser parte del Manual de

Procesos de Bancaribe

Como parte de la implementacién de esta mejora de procesos se
procedera a realizar la presentacion en el Comité Ejecutivo, luego se realizara
la desincorporacion y reubicacion de los Gestores y al Gerente de
Presupuestos que no seguiran formando parte de la V.P de Eficiencia y Control
del Gasto y que pasen a ser ubicados en otras Areas de la Institucion donde
cumplan funciones mas acordes a sus habilidades y aptitudes ya que no

desempenfiaran las mismas labores.

Parte de este proceso se basara en llenar las vacantes que genera la
ampliacion de la unidad y la formacion de las personas que ocuparan las
mismas. Una vez entrenadas estas personas deberan empezar a aplicar los

procesos Yy ejercer las responsabilidades que se les delegaron.

Buscar un Gerente de Control del Gasto que ya haya realizado estas
funciones o parecidas en otra institucion que ayude a consolidar el proceso y
sepa realizar el manejo adecuado de los Especialistas de Control del Gasto,

realizar un entrenamiento contable y financiero al personal de la V.P.

Formalizar la distribucion del personal en el piso de la torre que se

manifesto en esta propuesta.
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Realizar la seleccion, delegacion de responsabilidades y entrenamiento

de los coordinadores propuestos.

Realizar la diagramacion de los entregables propuestos y pasada a
produccion por parte de los involucrados, mientras tanto se seguiran generando

los actuales.

Como ultimo realizar la presentacion a todas las Areas Funcionales
involucradas en los procesos de esta V.P y luego publicar la reestructuracion y
los procesos Consolidados por la V.P de Capital Humano y la V.P de Calidad y

Procesos.

Esta propuesta de mejoras se encuentra en proceso de revision y
evaluacion por parte de la Junta Directiva de la Institucién, aunque ya el
proceso de implementacién se encuentra en marcha dadas recomendaciones

de la Alta Gerencia.

A Continuacion se presenta un diagrama donde se especifica en un afio

de Gestién como seria el tiempo estimado de implantacién de esta propuesta.
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1lerTrimestre 2do Trimestre 3er Trimestre 4to Trimestre
Actividades Agosto

Realizar propuesta de Mejoras
y Reorganizacion al VPE de
Planificacion y Control

Presentacion de
Reestructuracion de laV.P
ante el Comité Ejecutivo

Desincoporacion de los
Gestores que pasaran a Otras
unidades

Proceso de Busqueday
Seleccidn de Personal

Formalizacion de la
Distrbucion del Equipo en el
Piso de la Torre

Diagramacion de Entregables
Propuestos

Presentacion alas Areas
Funcionales

Puesta en Produccion del
Proceso de Presupuestacion
Ao 2016

Publicacion de la
Reestructuracion y mejoras a
los procesos

Figura 16: Diagrama Explicativo de las fases de Implementacidn de las Mejoras hechas a los procesos de la V.P de Eficiencia y Control del
Gasto

Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Esta investigacién permiti6 desarrollar una propuesta de mejoras para
los procesos de atencion al cliente, en una Vicepresidencia del Banco del
Caribe Banco Universal, C.A, en el cual se obtuvieron las siguientes

conclusiones.

e Del grupo de 6 Gestores se identific que todos poseian deficiencias en
cuanto al registro contable.

e Este numero de Gestores debera ser reducido a 3 en atencion de
mejorar la calidad de la relacién con los clientes, ya que se busca la
especializacion en los portafolios que manejan.

e El volumen de trabajo administrativo se vera disminuido en los gestores
debida a la atencién brindada por los Especialistas de Control del Gasto
propuestos.

e La realizacibn del presupuesto sera de forma dindmica dada la
interaccion propuesta con los clientes y sus constantes revisiones
atendiendo al Plan de Negocios.

e La Gerencia de Control del Gasto propuesta ayudard a evitar las
desviaciones presupuestarias atajando situaciones propensas a tiempo y
levantando alertas a los Gestores.

e El registro contable se afianzard& ya que las personas que se
desempefiardn como Especialistas de Control del Gasto tendran
entrenamiento y conocimiento del Manual Contable Bancario ya que
forma parte del perfil que deben cumplir estas personas.

e La reporteria debera ser enviada como se tiene en la programacion
mensual previamente acordada con las areas participantes.

e La consolidacion de los nuevos procesos dependera de factores
externos como la disponibilidad en el mercado de personal que cubra las

vacantes abiertas en la V.P.
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e Se realizé la adecuacion de procesos para ser presentada en las
distintas instancias para su aprobacion e implementacion

e La nueva Gerencia de a Control del Gasto podréa realizar proyecciones
dindmicas mensuales del Presupuesto inicial para alimentar Ila
informacion necesaria para la generacion de reportes de la V.P de
Planificacion Estratégica, sincerando mes a mes el cierre de gestion de
recursos del afio.

e El proceso de Intervencion por parte de la Gerencia de Control del Gasto
antes de la elevacion de casos a las instancias de aprobacion de la
Institucion permitira blindarlos y evitar posibles retrabajos.

e Se pudo identificar la necesidad latente de herramientas tecnoldgicas
adecuadas para el desarrollo normal de las actividades de la V.P.

e Adecuar los procesos “batch” a las necesidades de informaciéon de la
unidad , ya que el reflejo de los gastos en los sistemas contables
afectard los tiempos de ejecucion de la V.P

e Se detectd un area de trabajo en conjunto con la V.P de Contraloria y la
Gerencia de Pagos para eliminar las diferencias entre el sistema
contable vy el sistema de registro de pagos.

e La centralizacién de recepcion de facturas ayudara a la descarga de
trabajo operativo y administrativo a los gestores fomentando su trabajo
de inteligencia del gasto

e La generacion de iniciativas de ahorro, planes de implementacion y
revision de servicios seran las tareas fundamentales de los Gestores

e La revision de facturas, carga de data y revision presupuestaria seran
las actividades fundamentales a desarrollar por la Gerencia de Control
del Gasto.

e Todos los procesos observados en esta V.P pueden ser catalogados
como claves ya que manejan la gestion de los recursos Financieros, el
Aseguramiento de los Ingresos y la realizacion de las inversiones de

capital adecuadas para el mantenimiento y crecimiento de la Institucion.

72



UCAB! §§univerided Catsica

v

Escuela de Ingenieria Industrial

CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.2 RECOMENDACIONES
Se le recomienda a la Institucion la implementacion de las mejoras de

los procesos, asi como adicionalmente:

e Realizar con premura la desincorporacion de la V.P de los
recursos que no cumplen con las caracteristicas necesarias (GLG
de Mercadeo y Comunicaciones, GLG de Infraestructura.

e Usar celeridad en la contratacion de los nuevos recursos
necesarios para rellenar las vacantes que se crean con la
reformulacion de la unidad.

e Incluir un modelo de coaching dadas las cargas de stress
detectadas en la V.P.

e Realizar una auditoria de archivos que se puedan fugar con la
desincorporacién de los recursos que pueda poner en peligro la
estabilidad del seguimiento del presupuesto en el afio en curso.

e Realizar una capacitacibn en contabilidad bancaria vy
presentaciones efectivas a las personas que se quedan en la
unidad.

e Se recomienda realizar un proceso de alineacion que ayude a
eliminar las brechas existentes entre la V.P de Eficiencia y Control
del Gasto, la V.P de Administracion y Procura, y la V.P de
Contraloria.

e De igual manera se recomienda que como fase final de la
reestructuracion de la V.P los Gestores a tiempo Parcial pasen a
ser parte del Buro de Eficiencia, mientras que la Gerencia de
Pagos pase a ser una Coordinacion dentro de la Gerencia de
Control del Gasto.

e Complementar la reestructuracion adscribiendo la Gerencia de
Procura a la VPE de Servicios Bancarios.

e Realizar una actividad extramuros de convivencia que afiance y

consolide el grupo de personas en un equipo de Trabajo,
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