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RESUMEN 

En el presente trabajo especial de grado se propuso un conjunto de mejoras en la gestión de los 
recursos utilizados en los procesos operativos de la sede principal de una institución bancaria.  

Actualmente en la empresa, los costos asociados a la adquisición, suministro, uso, traslado y al-
macenamiento de recursos físicos representan un factor crítico para el presupuesto de la misma. 
Es por esta razón, que surge la necesidad de llevar a cabo este proyecto, el cual consistió en la 
mejora de una serie de problemas identificados en los procesos operativos de la empresa a partir 
de la aplicación de un conjunto de herramientas propias de la filosofía del pensamiento esbelto, 
tales como el análisis de valor añadido, la estandarización de procesos y la metodología de mejora 
continua. Basado en esto, fueron identificadas diferentes oportunidades de mejora y a través de 
entrevistas no estructuradas con un grupo de expertos, se establecieron los criterios para selec-
cionar las propuestas más representativas, mediante la elaboración de matrices de ponderación.  

Lo anteriormente expuesto, permitió realizar un análisis costo-beneficio de los recursos impacta-
dos de cada una de las propuestas, con el fin de estimar los ahorros monetarios de la empresa 
para distintos escenarios futuros. Asimismo, se determinó la reducción en los tiempos de res-
puesta para los procesos de traslado de información entre sedes, departamentos y oficinas co-
merciales. Finalmente se evaluaron aspectos cualitativos de las propuestas como fortalezas, opor-
tunidades, debilidades y amenazas; concluyendo con la ayuda de un panel de expertos, que las 
propuestas son factibles desde el punto de vista técnico y económico. 

 

Palabras claves: Pensamiento Esbelto, Gestión de Recursos, Análisis de Valor Añadido, Mejora 

Continua, Estandarización. 
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INTRODUCCIÓN 

Hoy en día, las instituciones bancarias venezolanas se encuentran en la búsqueda del me-

jor posicionamiento en el mercado financiero. La competencia es cada vez más acentuada y la 

manera de mantenerse posicionado es a través de la mejora continua de los procesos en la orga-

nización.  

Por otro lado, el deterioro de muchas empresas venezolanas debido a la situación econó-

mica del país, ha traído como consecuencia que las empresas se adapten a los cambios para po-

der subsistir. Tal es el caso del Venezolano de Crédito S.A, Banco Universal (VCBU), que se ha 

planteado la meta de mejorar la gestión de recursos de su Casa Matriz ubicada en San Bernar-

dino, Caracas. La gestión de recursos contempla la compra y utilización de insumos materiales 

necesarios para llevar a cabo los procesos internos de la sede y los procesos interdepartamenta-

les, que están vinculados con la red de sus oficinas comerciales. 

De este modo, el presente Trabajo Especial de Grado tiene como propósito mejorar la 

mencionada gestión de recursos a través de una propuesta que compare la situación actual de la 

institución y un conjunto de escenarios que representen mejoras. Esto se logra utilizando una 

serie de prácticas propias de la ingeniería industrial, inicialmente concebidas en empresas japo-

nesas y ampliamente utilizadas en empresas norteamericanas y europeas, prácticas conocidas 

con el nombre de Filosofía “Lean Thinking” o Pensamiento Esbelto en castellano. 

La presente investigación se estructura en cinco capítulos, los cuales se describen a con-

tinuación:  

 CAPÍTULO I. Marco Introductorio: contempla el planteamiento del problema, la justifica-

ción que sustenta a la investigación, la definición de los objetivos establecidos, las limita-

ciones que se prevén y el alcance del estudio. 

 CAPÍTULO II. Marco Referencial: contempla la descripción de la empresa en la cual se rea-

liza el estudio, los conceptos básicos del pensamiento esbelto y las definiciones de las 

herramientas que se utilizarán en el análisis del problema y en la temática de la investi-

gación. Proporciona un mejor entendimiento de los fundamentos técnicos a través de 
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teorías extraídas de material bibliográfico correspondiente a áreas de la ingeniería indus-

trial. 

 CAPÍTULO III. Marco Metodológico: describe la modalidad del estudio, el tipo de investi-

gación y las fases en las cuales se dividió el estudio. Además, muestra las técnicas que 

permitieron la recolección de datos y su posterior análisis, así como el esquema metodo-

lógico que abarca la investigación. 

 CAPÍTULO IV. Análisis de la Información: describe los procesos que se llevan a cabo ac-

tualmente, los problemas encontrados y las oportunidades de mejora identificadas. Ana-

liza la información al incorporar las prácticas del pensamiento esbelto y selecciona las 

mejores alternativas mediante un análisis multicriterio. 

 CAPÍTULO V. Análisis de Resultados: plantea los distintos escenarios analizados y su com-

paración en términos de ahorro monetario y tiempo, de modo que sirvan para ser imple-

mentados por la institución en el futuro.  
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CAPITULO I 

1. MARCO INTRODUCTORIO 

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En la actualidad, la competitividad entre las instituciones bancarias en Venezuela ha sido 

un factor determinante en el crecimiento y desarrollo integral de una organización. Es por esta 

razón, que el Venezolano de Crédito S.A, Banco Universal (VCBU) considera la oportunidad de 

implementar una serie de cambios que permitan garantizar una mejora significativa de los pro-

cesos operativos dentro de la institución, con el fin de proporcionar a los clientes un mejor ser-

vicio.  

Evaluando esta oportunidad, existe la posibilidad de implementar prácticas de pensa-

miento esbelto dentro de la organización, de manera que se puedan obtener los siguientes ate-

nuantes: 

 Reducción de costos operativos 

 Disminución del tiempo de respuesta 

 Incremento en la calidad del servicio 

Los procesos operativos del VCBU se encuentran actualmente generando distintos tipos 

de desperdicios1 que no son fácilmente detectables debido a que forman parte de la operación 

normal de la institución. 

1.2. ALCANCE 

La investigación se realizará en la sede principal del Venezolano de Crédito S.A, Banco 

Universal ubicada en San Bernardino, Caracas. 

El estudio se realizará en la Vicepresidencia de Control Financiero, la cual contempla las 

áreas siguientes: 

                                                           
1 Entiéndase por desperdicio como aquellas actividades que consumen tiempo y recursos pero que no contribuyen 
a satisfacer las necesidades del cliente. 



4 
 

 
 

 Gerencia de Contabilidad 

 Área de Registros Contables 

 Área de Informes 

 Gerencia de Contraloría 

 Unidad Operativa 

 Unidad Financiera 

 Unidad de Crédito y Administración 

 Gerencia de Operaciones Financieras Nacionales 

Se procederá a evaluar los procesos operativos de las áreas mencionadas anteriormente 

de acuerdo a la clasificación siguiente: 

 Procesos Interdepartamentales 

 Procesos Operativos Internos 

Las oportunidades de mejora, se enfocarán de acuerdo a: 

 Reducción de tiempos de respuesta 

 Reducción de costos operativos 

Finalmente, se procederá a desarrollar las diferentes técnicas de pensamiento esbelto 

que se tienen previstas con el fin de disminuir los desperdicios generados que afecten a los dife-

rentes productos o servicios del VCBU. A continuación se presentan las herramientas del pensa-

miento esbelto a utilizar:  

 Análisis de Valor Añadido 

 Estandarización  

 Metodología Kaizen o Mejora Continua 

 Sistema Pull aplicado a empresas de servicio 

 Nivelación del Flujo de Trabajo 
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1.3. OBJETIVO GENERAL 

Proponer mejoras en la gestión de los recursos utilizados en los procesos operativos de la 

sede principal de una institución bancaria.  

1.4. OBJETIVO ESPECÍFICOS 

 Caracterizar los procesos operativos y desperdicios generados en la Vicepresidencia 

de Control Financiero y áreas vinculadas. 

 Analizar los procesos contemplados, con base en la información y datos recopilados.  

 Seleccionar los tipos de desperdicios que son más representativos en términos de 

costo y tiempo para la empresa.  

 Detectar oportunidades de mejora en la gestión de los recursos empleados en los pro-

cesos contemplados. 

 Diseñar controles que mejoren la gestión de los recursos empleados en los procesos 

contemplados. 

 Evaluar los beneficios esperados de la implementación de las propuestas de mejora. 

 

1.5. JUSTIFICACIÓN 

El presente trabajo especial de grado tiene como propósito resolver problemas existentes 

en la gestión de recursos del VCBU mediante el empleo de distintas herramientas y conocimien-

tos de la ingeniería industrial como lo son las prácticas de pensamiento esbelto. Estas prácticas 

permitirán evaluar distintos escenarios de mejora en dichas gestiones y procesos de la empresa 

que posteriormente se convertirán en ahorro monetario y disminución de tiempos de respuesta, 

lo que generará una mejora significativa en la calidad del servicio prestado.  

Surge entonces la siguiente interrogante: ¿Por qué aplicar estas prácticas de pensamiento 

esbelto en una empresa de servicios como el VCBU? Según datos empíricos, los costos asociados 
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a los servicios poseen entre un 30% y un 80% de desperdicios, es decir, los procesos están reple-

tos de actividades que no agregan valor desde la perspectiva de satisfacción del cliente. (George, 

2003) 

Además, en Venezuela la contribución de los servicios a la formación del Producto Interno 

Bruto (PIB) en 2015 fue del 63,2%; para la Unión Europea esta contribución alcanzó el 71,3% y 

para EEUU, el 77,6% (CIA, 2015). Además, según Esteban en su obra Marketing de los Servicios 

(2005), en la actualidad más de la mitad del empleo se encuentra en el sector de los servicios y 

su contribución a la formación del PIB es cada vez mayor en la mayoría de los países del mundo. 

Por último, se pretende que este trabajo sirva como referencia para futuras investigacio-

nes que estén relacionadas con la implementación de prácticas de pensamiento esbelto en em-

presas de servicios.  

1.6. LIMITACIONES 

A lo largo del desarrollo del trabajo especial de grado se tienen previstas las siguientes 

limitaciones: 

 Algunos de los datos e información que se requieren en este estudio son de carácter con-

fidencial, motivo por el cual se limita el levantamiento de la información de algunas áreas 

y procesos operativos del VCBU. 

 El gran número de áreas en las cuales se dividen las vicepresidencias y la cantidad de 

procesos que se obtienen de cada una de ellas, dificulta la selección de los procesos ope-

rativos a mejorar. 

 A pesar de que las técnicas de pensamiento esbelto se han implementado con éxito en 

empresas de servicios, estas fueron desarrolladas inicialmente para la mejora en la ges-

tión de la producción en empresas de manufactura. Se prevén las dificultades en el enfo-

que de ciertas técnicas de esta filosofía en la empresa, aun cuando se pretende lograr su 

adecuación. 
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CAPÍTULO II 

2. MARCO REFERENCIAL 

2.1. DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 

El Venezolano de Crédito S.A, Banco Universal es una institución bancaria que ha prestado 

sus servicios durante más de 90 años en Venezuela, convirtiéndose así en una de las instituciones 

bancarias privadas con más renombre en todo el territorio nacional.  

A lo largo de los años, la empresa se ha ido expandiendo de tal manera que a la fecha, 

cuenta con una red de 94 oficinas comerciales, de las cuales 16 corresponden a taquillas de aten-

ción a empleados en las sedes de empresas importantes del país. 

2.1.1. Misión 

Ser una institución fundamental en el sector financiero y acontecer venezolano, jugando 

un papel preponderante en el desarrollo del país mediante acciones y decisiones que estén diri-

gidas a ser solvente y rentable para nuestros accionistas, contribuyendo significativamente al 

bienestar económico de sus trabajadores, y trabajando para ser el Banco mejor focalizado, con 

mejores productos y calidad de servicios en el mercado local. 

2.1.2. Visión 

Ser para nuestros clientes la opción más importante como proveedor de servicios finan-

cieros de calidad en el mercado local. 

2.1.3. Valores 

El Venezolano de Crédito ha definido unos principios corporativos bajo los cuales opera 

con la finalidad de alcanzar la misión y visión trazadas. Estos valores forman parte de nuestra 

filosofía y cultura de trabajo, y a su vez, establecen una serie de comportamientos esperados de 

todos los integrantes de la Institución: 

 Integridad, profesionalismo y confidencialidad en la conducción de nuestros negocios. 
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 Cultura orientada hacia la atención al Cliente. 

 Calidad en la prestación de servicios. 

 Filosofía de trabajo en equipo. 

 Atmósfera de respeto mutuo y de confiabilidad. 

 Solidez y fortaleza financiera. 

 Cultura de respuesta rápida 

2.1.4. Estructura Organizativa 

En el Anexo 1 se muestra la Estructura Organizativa del VCBU, la cual está liderada por 

una Presidencia y un Comité Directivo. Estos están integrados por siete Vicepresidencias Senior, 

tres comités y 23 Vicepresidencias, seguidas por 11 Gerencias.  

2.2. BASES TEÓRICAS 

A continuación se presentan los distintos conceptos teóricos asociados a la investigación 

y que proporcionan un mejor entendimiento del Trabajo Especial de Grado. 

2.2.1. Pensamiento Esbelto 

Los cinco principios claves del pensamiento esbelto definidos por Womack & Jones en su 

obra Lean Thinking (2003), son la creación de valor desde el punto de vista del cliente, la identi-

ficación de la cadena de valor, la creación de un flujo en el proceso, la creación de valor a través 

de un sistema Pull y la constante búsqueda de la perfección a través de la mejora continua.  

La filosofía del pensamiento esbelto se enfoca en eliminar el desperdicio de sistemas y 

procesos. Estas prácticas contemplan muchas técnicas y herramientas que pueden implemen-

tarse en empresas de manufactura o empresas de servicios. Algunos ejemplos de estas prácticas 

incluyen la filosofía Kaizen, el análisis de valor añadido, el sistema Pull, la nivelación del flujo de 

trabajo y la estandarización de procesos y sistemas. 
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2.2.2. Kaizen 

Según Imai en su obra Kaizen: La clave de la ventaja competitiva japonesa (2001), “La 

esencia de Kaizen es sencilla y directa: Kaizen significa mejoramiento. Más aún, Kaizen significa 

mejoramiento progresivo que involucra a todos, incluyendo tanto a gerentes como a trabajado-

res.” La palabra Kaizen quiere decir mejora continua o mejoras realizadas por los pequeños, me-

dianos y grandes cambios aplicados a lo largo del tiempo y que generan un impacto considerable 

en los resultados de la empresa. (Micklewright, 2010) 

2.2.3. Análisis de Valor Añadido 

El análisis de valor añadido consiste en detectar y eliminar la “muda” que pueda estar 

presente en los procesos. La palabra japonesa “muda” significa desperdicio o despilfarro, espe-

cíficamente cualquier actividad que requiere de recursos pero que no agrega valor al producto o 

servicio. (Jones & Womack, 2003) 

En empresas de servicios es muy común encontrarse con diferentes tipos de desperdicios 

al momento de analizar procesos. Furterer en su obra titulada Lean Six Sigma for Service (2009) 

clasifica los desperdicios en ocho categorías:  

2.2.3.1. Muda #1: Corrección o Retrabajo 

Está relacionado con cualquier actividad que se realiza para corregir un error. Ejemplo: 

mala ejecución de un proceso por parte de un nuevo personal porque no está estandarizado en 

los manuales. Este desperdicio es el único que no puede resolverse a través de acciones preven-

tivas ya que una corrección solo puede aplicarse mediante acciones correctivas. (Micklewright, 

2010) 

2.2.3.2. Muda #2: Inventarios 

Se refiere a cualquier tarea por realizar que está por encima de la capacidad del usuario. 

Esto trae como consecuencia costos de espera y largos tiempos de respuesta. Para reducir este 

desperdicio se recomienda asignar “aguas abajo” lo que es requerido y no acumular el trabajo 

terminado para después cederlo todo. 
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2.2.3.3. Muda #3: Movimientos de Personal 

Se refiere a movimientos innecesarios que realiza el personal durante la ejecución de un 

trabajo. Ejemplo: el personal del primer piso debe imprimir un documento pero la impresora está 

ubicada en el quinto piso. Para reducir este desperdicio es recomendable que se ordenen los 

archivos físicos y electrónicos de manera que sean fáciles de ubicar. Se recomienda considerar la 

compra de equipos en áreas de trabajo para evitar el movimiento de personal de un área a otra.  

(Tapping & Shuker, 2003) 

2.2.3.4. Muda #4: Sobreprocesos 

Se refiere a aquellas actividades que están de más en un proceso, es decir, que no agregan 

valor al servicio y que realmente no son necesarias. Constituyen una pérdida de tiempo y dinero. 

Una manera de reducir este desperdicio es aplicando la técnica de estandarización del flujo de 

trabajo. Se recomienda también revisar cuáles firmas autorizadas son necesarias para los docu-

mentos en cada proceso. (Tapping & Shuker, 2003) 

2.2.3.5. Muda #5: Sobreproducción 

Se trata de producir más información de la que es necesaria o en un momento muy anti-

cipado. Para eliminar este desperdicio es bueno establecer una secuencia del flujo de trabajo y 

estandarizar los procesos. Ejemplo: Elaboración de procesos excesivamente detallados.  

2.2.3.6. Muda #6: Subutilización de Personal 

Se trata de la subutilización de las habilidades y capacidades de un trabajador. Para redu-

cir este desperdicio, se recomienda examinar las capacidades del personal a través de evaluacio-

nes de desempeño o indicadores de productividad. 

2.2.3.7.  Muda #7: Tiempo de Espera 

Son clientes que están esperando a ser atendidos o información que está esperando ser 

procesada. Es el desperdicio más fácil de detectar. Existen muchas formas de reducir este des-

perdicio, como por ejemplo; instruyendo al personal para que éste permita a sus compañeros 

continuar con el flujo de trabajo en caso de que no esté presente, o balanceando la carga de 
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trabajo entre todos los trabajadores de un área equitativamente o asegurándose de que se tie-

nen todos los insumos necesarios para la ejecución de las labores diarias. (Tapping & Shuker, 

2003) 

2.2.3.8. Muda #8: Transporte de Información o Materiales 

Son envíos innecesarios de información o insumos materiales. Por ejemplo, redactar un 

correo electrónico que al final nadie va a leer. Se considera buena práctica eliminar los almacenes 

de papel temporales, ya que representan un desperdicio de transporte al momento de reubicar-

los en la empresa. 

Las prácticas del pensamiento esbelto se encargan de reducir estos desperdicios me-

diante la reforma de los procesos que realmente agregan valor al servicio. Cabe destacar, que 

además de los ocho desperdicios o “muda” mencionados, existen dos palabras japonesas que 

están relacionados con la generación de actividades que no agregan valor a la empresa, estas son 

“muri” y “mura”. La primera se refiere a la sobrecarga o imposibilidad de realizar determinadas 

actividades, esto ocurre generalmente en tareas no estandarizadas. La segunda se refiere al des-

balanceo o desnivel de cargas de trabajo, esto ocurre cuando existen muchas fluctuaciones del 

flujo de trabajo en el tiempo. Este fenómeno a veces es inevitable, por ejemplo: el cierre de 

cuentas contables en los finales de cada mes. 

Sin embargo, existe un concepto denominado No Agregado de Valor Necesario, que es 

cualquier actividad que a pesar de no agregarle valor al servicio que demanda el cliente, no puede 

eliminarse debido a que es requerido en el proceso por alguna razón justificada; como asuntos 

legales, de auditoría, de contabilidad o simplemente porque aumenta algún riesgo financiero. 

Una manera sencilla de distinguir si algún trabajo agrega valor o no, es preguntarse si el 

cliente estaría dispuesto a pagar por ello si supiera que forma parte del precio de ese servicio.  

2.2.4. Sistema Pull 

Locher en su libro Lean Office and Service Simplified (2011) considera que el Sistema Pull 

es simplemente un método para controlar el flujo de los recursos basado en la demanda actual. 

Cuando es aplicado en empresas de servicio, el Sistema Pull se fundamenta en tomar decisiones 
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sobre el tiempo que se le dedica a cada proceso para llevarse a cabo. Se trata básicamente de 

una herramienta para la toma de decisiones. Este sistema permite responder a las preguntas 

¿Qué realizar? y ¿Cuándo realizarlo? en términos de gestión de información. Para lograr acelerar 

los procesos de la organización, se controlan las salidas de los mismos, es decir, la finalización de 

las actividades. Agregar más trabajo no tiene sentido porque éste se acumula y por ende aumenta 

el tiempo de respuesta (véase la ley de Little). 

2.2.5. Estandarización 

Se refiere a la documentación de los procesos más comunes en cada departamento de la 

organización para que se realicen siempre de la misma manera. Esta técnica es de vital impor-

tancia porque permite aclarar dudas sobre cómo se debe realizar cada actividad de un determi-

nado proceso. Micklewright (2010) considera que los procedimientos y las instrucciones de tra-

bajo son una parte importante tanto de las prácticas Lean como de la metodología de calidad ISO 

9001. Lo realmente importante es la manera en la que se desarrollan y se usan estos documentos 

estandarizados en la empresa. 

No obstante, siempre van a existir actividades o procesos que son poco frecuentes, para 

estos casos, la inversión de tiempo en documentar dichas actividades no es conveniente. 

2.2.6. Tiempo de Respuesta 

Es la cantidad de tiempo que demora un servicio en completarse una vez que se da la 

orden de ejecución. Se puede calcular a través de la Ley de Little (George, 2003), la cual se ex-

presa como sigue a continuación: 

𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑅𝑒𝑠𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑎 =
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑡𝑎𝑟𝑒𝑎𝑠 𝑒𝑛 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑡𝑎𝑟𝑒𝑎𝑠 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠
 

Ecuación 1. Ley de Little. Cálculo del tiempo de respuesta a partir de información de tareas. 

Si por ejemplo, se tienen ocho tareas pendientes por realizar y en promedio se realizan 

dos tareas diarias en un determinado departamento, entonces el tiempo de respuesta es de cua-

tro días. La  manera más sencilla de reducir el tiempo de respuesta es disminuyendo la cantidad 

de tareas en proceso. La capacidad está dada por el promedio de tareas completadas por unidad 
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de tiempo. La palabra tarea en esta ecuación se refiere a prácticamente cualquier cosa que pueda 

estar presente en la empresa como por ejemplo: responder un correo electrónico, elaborar un 

reporte para el cliente, cheques que están por procesarse, reuniones que deben convocarse, lla-

madas telefónicas que deben atenderse o documentos que deben terminarse. 

2.2.7. Eficiencia del Proceso 

La eficiencia de cualquier proceso realizado en la organización se puede medir a través de 

una ecuación simple que relaciona el tiempo dedicado a los procesos que agregan valor y el 

tiempo de respuesta total. 

𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜 =
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜

𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑅𝑒𝑠𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑎
 

Ecuación 2. Cálculo de la eficiencia del proceso a partir de los tiempos de proceso y respuesta. 

Si por ejemplo se determina que un proceso se puede realizar en dos horas y el tiempo 

de respuesta es de ocho horas, entonces la eficiencia de ese proceso es de 25%. Una eficiencia 

inferior al 10% es un indicador de que existe una oportunidad de eliminación o reducción de 

desperdicios (George, 2003). 

2.3. HERRAMIENTAS 

A continuación se explican brevemente las herramientas que se utilizarán en el levanta-

miento y análisis de la información: 

2.3.1. Diagrama de Flujo de Procesos 

Los procesos de una empresa pueden representarse en distintos niveles y esto trae como 

consecuencia distintos tipos de flujogramas o mapas de procesos. Algunos autores dividen estos 

niveles en varias categorías:  

 Nivel Estratégico/Ejecutivo: contempla la cadena de valor o mapa de procesos de la 

empresa. Según Michael Porter en su obra Competitive Advantage (1998), la cadena 

de valor es una representación de las actividades que desarrolla una empresa para 

producir productos o servicios valiosos para el cliente.  
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 Nivel Gerencial: contempla los procesos interdepartamentales de la empresa. Suelen 

representarse a través de diagramas de flujo funcionales, también conocidos como 

flujogramas de despliegue. 

 Nivel Operativo: contempla procedimientos, guías rápidas o tareas. Son instrucciones 

sobre cómo realizar el trabajo. Generalmente contempla los procesos internos de 

cada departamento. 

El diagrama de flujo de procesos puede por ejemplo; representar las actividades que rea-

liza un trabajador, el uso que se le da a un equipo de impresión, la elaboración y firma de un 

documento o hasta la relación existente entre trabajadores, equipos y documentos. Para cada 

uno de estos casos, existe un diagrama de flujo de procesos distinto. En esta investigación, se 

hará uso del diagrama de flujo de despliegue para representar los procesos esquemáticamente y 

se utilizará el diagrama multicolumna de procedimientos para representar el flujo de documen-

tos y las relaciones entre ellos. Cada tipo de diagrama representa el proceso con una determinada 

simbología, la cual se muestra en la Figura 1. 

2.3.1.1. Flujograma de Despliegue 

Damelio en su obra Basics of Process Mapping (2011) define un flujograma como una 

representación gráfica de la secuencia de actividades de trabajo usadas para crear, producir o 

proveer un elemento de salida. Puede usarse para clasificar a las actividades en dos categorías: 

las que agregan y las que no agregan valor para la empresa. Por otro lado, el mismo autor define 

al flujograma de despliegue como un mapa que ilustra el flujo de trabajo en la organización y que 

consiste en una serie de actividades y recursos interrelacionados que siguen un determinado 

patrón mientras los insumos se transforman en elementos terminados que satisfacen al cliente. 

En pocas palabras, el flujograma de despliegue es una representación gráfica de un de-

terminado proceso en la empresa y se diferencia del flujograma sencillo en que el primero pro-

porciona la información del lugar en donde se realiza cada actividad o los responsables de las 

distintas áreas de la empresa que están vinculados con el proceso.  

2.3.1.2. Diagrama Multicolumna de Procedimientos 
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El diagrama multicolumna de procedimientos representa el flujo de procesos de distintos 

documentos y muestra la relación existente entre ellos. Además, permite identificar donde y 

cuando se generan desperdicios que puedan estar ocultos en el proceso. 

 

Figura 1. Simbología utilizada en Diagramas de Flujo de Procesos. 
Elaboración Propia 

 

2.3.2. Diagrama Causa-Efecto 

El diagrama causa-efecto o Ishikawa tiene como propósito determinar las causas raíces 

de un determinado problema. Para identificar las causas, usualmente se reúne a un panel de 

expertos y se utiliza una lluvia de ideas. Luego de que se obtienen suficientes causas, se aplica la 

técnica empírica de los cinco por qué, que consiste en preguntar el porqué de cada causa tantas 

veces como sea necesario hasta hallar la causa raíz del problema. (Locher, 2011)  

El diagrama causa-efecto es usado también de manera inversa, diferenciándose de su 

contraparte en que inicia con una acción de mejora y partir de allí se determinan las propuestas 

necesarias para lograr esa acción.  



16 
 

 
 

2.3.3. Diagrama de Pareto 

El diagrama de Pareto básicamente es un histograma cuyas barras se ordenan de mayor 

a menor. Esta herramienta permite comparar visualmente el tamaño de las barras con el objetivo 

de seleccionar aquellas que son más críticas. Uno de los criterios empíricos más utilizados es la 

regla de Pareto 80-20, la cual postula que “el 20% de las causas generan el 80% de los problemas”. 

Los resultados obtenidos al usar esta regla empírica son aproximados y pueden variar. Su aplica-

ción reside en la descripción de un fenómeno y es adaptable a cada caso particular. 

2.3.4. Diagrama SIPOC 

El diagrama SIPOC es una herramienta ampliamente utilizada en prácticas Lean y en la 

metodología Seis Sigma. Sus siglas SIPOC provienen del inglés Suppliers, Inputs, Process, Outputs 

y Customers; que en castellano significan Proveedores, Insumos, Procesos, Salidas y Clientes res-

pectivamente. El diagrama SIPOC es una herramienta útil para definir y entender el proceso. Ade-

más muestra las interrelaciones entre los clientes y los proveedores y cómo interactúan con el 

proceso. También identifica los insumos del proceso y los elementos de salida (Furterer, 2009). 

2.3.5. Matrices de Priorización 

Las matrices de priorización son herramientas que sirven para priorizar actividades, pro-

yectos, problemas, oportunidades de mejora, etc. a partir de criterios de ponderación conocidos. 

Se utilizan para la toma de decisiones (Camisón, Cruz, & González, 2006). 

Inicialmente, un grupo de expertos establece una escala numérica para definir los niveles 

cualitativos que posee cada criterio, esto permite cuantificar las actividades según el nivel al cual 

pertenecen dentro de la escala. Si por ejemplo; se escogieron tres criterios y se quieren priorizar 

cinco actividades, entonces se asignan quince valores numéricos dentro de la matriz, utilizando 

siempre la escala numérica establecida.  

Luego se debe decidir cómo se obtendrá la ponderación total, para ellos existen dos reglas 

comunes, la aditiva y la multiplicativa. La primera consiste en sumar los valores obtenidos en 

cada actividad tomando en cuenta un peso porcentual por criterio, mientras que la segunda con-

siste en multiplicar todos los valores obtenidos de cada actividad.   
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CAPÍTULO III 

3. MARCO METODOLÓGICO 

3.1. TIPO DE INVESTIGACIÓN 

La investigación que se realizó, de acuerdo a los objetivos planteados, se enmarca en la 

modalidad de proyecto factible. La elaboración de una propuesta que mejore la gestión de los 

recursos en el área de control financiero es viable para solventar la necesidad de la organización 

de reducir costos y tiempos de respuesta.  

Según el Instructivo de Trabajo Especial de Grado de la Escuela de Ingeniería Industrial de 

la Universidad Católica Andrés Bello (2003), un proyecto factible: 

“Consiste en la elaboración de una propuesta de un modelo operativo viable, o una solu-

ción posible a un problema de tipo práctico, para satisfacer necesidades de una institución o 

grupo social. La propuesta debe tener apoyo, bien sea en una investigación de campo, o en una 

investigación de tipo documental, y puede referirse a la formulación de políticas, programas, tec-

nologías, métodos o procesos”. 

Por otra parte, el presente estudio se clasifica como una investigación aplicada ya que su 

propósito está vinculado de alguna manera a la resolución de un problema práctico. (Sabino, 

2009) 

Por último, este trabajo pertenece a una investigación de campo debido a que la infor-

mación extraída pertenece a datos de interés que son recogidos directamente en la organización. 

Se trata de una investigación que parte de datos y registros originales cuyo análisis contempla 

procedimientos estadísticos, modelos matemáticos o de otro tipo (Escuela de Ingeniería 

Industrial, 2003). 

3.2. TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 

Para recolectar la información relacionada a los procesos y actividades que se llevan a 

cabo en el área de Control Financiero en la organización, se utilizó la consulta de documentos 
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electrónicos relacionados a los procesos internos y procesos interdepartamentales ubicados en 

la red interna de la organización. Este instrumento permitió conocer cómo se realizan las opera-

ciones diarias de los objetos de estudio, sin la necesidad de aplicar la observación directa. No 

obstante, se acudió a la utilización de entrevistas no estructuradas para verificar que los procesos 

documentados estaban acordes con la realidad. 

Las entrevistas no estructuradas “se basan en una guía de asuntos o preguntas y el entre-

vistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener 

mayor información sobre los temas deseados” (Hernández, Fernández, & Baptista, 2010). En po-

cas palabras, se extrajo la información y se aclararon las dudas a través de entrevistas en las 

cuales no todas las preguntas estuvieron predeterminadas, a pesar de que estuvieron relaciona-

das al tema de la investigación.  

3.3. TÉCNICAS DE ANÁLISIS DE DATOS 

La técnica principal utilizada para analizar los datos son los diagramas de flujo de proce-

sos. Estos permiten representar el trabajo interno de cada área y su relación interdepartamental 

a través de una simbología simple. La técnica del flujograma de despliegue, permite saber en qué 

parte del flujo se imprime un documento o se requiere de la toma de una decisión y así poder 

realizar mejoras con base a la situación actual. 

El diagrama multicolumna, por otro lado, permite seguir el rastro de un documento para 

estudiar donde se generan mayores tiempos de espera o donde se generan sobreprocesos inne-

cesarios. Este diagrama también permite identificar el rastro de las actividades realizadas por una 

persona en su puesto de trabajo. Esto con el objetivo de determinar los problemas que se pueden 

generar a lo largo de los procesos.  

Otra técnica útil para analizar datos, son los diagramas SIPOC, los cuales permiten deter-

minar las relaciones que existen entre proveedores y clientes internos o externos de la organiza-

ción, mostrando además las entradas y salidas de los macroprocesos. En efecto, esta técnica vi-

sualiza de manera general los procesos y determina si las personas involucradas son las más ade-

cuadas, o si los insumos son realmente necesarios. 
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Tomando en cuenta el análisis obtenido mediante el uso de las técnicas anteriores, se 

pueden identificar los problemas mediante diagramas causa-efecto -o espina de pescado-. Esta 

técnica es especialmente útil para determinar las causas raíces en los problemas y usualmente 

está ligada a los diagramas de Pareto, ya que los mismos permiten seleccionar los problemas más 

representativos que afectan el agregado de valor en el proceso. Sin embargo, el proceso de se-

lección se puede realizar de muchas maneras, generalmente con matrices de ponderación, las 

cuales asignan números de priorización dependiendo de los criterios establecidos por un grupo 

de expertos. 

Por último, el análisis costo beneficio y el análisis de tiempos de respuesta son dos técni-

cas para analizar los datos en función de unidades monetarias y días laborales. Estas técnicas 

sirven para cuantificar los resultados y poder estimar los beneficios esperados al implementar 

una mejora en la empresa. 

3.4. ESTRUCTURA DE DIVISIÓN DEL TRABAJO 

La estructura de división del trabajo (EDT) es una descomposición jerárquica, concebida 

en función del alcance del proyecto en paquetes de trabajo que producen los entregables del 

proyecto, es decir, es un árbol jerárquico de elementos finales que se realizarán durante el pro-

yecto. (Gido & Clements, 2012)  

De acuerdo con la definición anterior, se expone la estructura de división del presente 

trabajo especial de grado en la Tabla 1, la cual engloba las fases del proyecto con los objetivos 

específicos, las actividades y las herramientas empleadas para realizarlas. Esta EDT forma parte 

del esquema metodológico que compone toda la investigación. 
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Tabla 1. Estructura de División del presente Trabajo 
Especial de Grado 
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CAPÍTULO IV 

4. ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 

En este capítulo se describirá la situación actual de los procesos de la Gerencia de Conta-

bilidad y áreas vinculadas; que incluyen las Oficinas Comerciales de todo el país y la mayoría de 

dependencias de la Casa Matriz. Posterior a ello, se identificarán los desperdicios generados en 

los procesos descritos y las oportunidades de mejora que puedan aplicarse. Finalmente se com-

pararán los beneficios de eliminar los desperdicios versus los beneficios de implementar las opor-

tunidades de mejora mediante matrices de priorización. Este análisis permitirá a la organización 

tomar decisiones basadas en métodos analíticos y cuantificar los beneficios obtenidos.   

4.1. DESCRIPCIÓN DE LA SITUACIÓN ACTUAL 

A continuación se describirá la situación actual de los procesos de la Gerencia de Conta-

bilidad y otras áreas relacionadas a través de flujogramas de despliegue y diagramas multico-

lumna. La descripción de dichos procesos se dividirá en varias fases como se muestra en el dia-

grama de árbol de la Figura 2: 

 

Figura 2. Procesos descritos en la Situación Actual 
Elaboración Propia 

Procesos 
Contemplados 
en la Situación 

Actual

Procesos de la Red de 
Oficinas Comerciales

(1 Macroproceso)

Procesos Internos de 
Contabilidad 

(4 Flujogramas)

Procesos 
Interdepartamentales

(1 Macroproceso)
(1 Multicolumna)

Procesos de Atención al 
Cliente o Promoción 

(4 Flujogramas)
(1 Multicolumna)

Procesos de Taquilla o 
Caja

(4 Flujogramas)
(1 Multicolumna)

Procesos de Cuadre 
Contable por 

Departamentos 
(1 Flujograma)
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4.1.1. Procesos de la Red de Oficinas Comerciales vinculados con la Gerencia de Contabilidad 

Los procesos de la Red de Oficinas Comerciales vinculados con la Gerencia de Contabili-

dad se muestran en la Figura 3. En ella se puede observar que existen tres reportes diarios que 

elaboran las Oficinas Comerciales al final del día. El reporte de cajero mixto posee los documen-

tos que soportan las operaciones en caja por cada cajero en funcionamiento. Por otro lado, el 

reporte del cajero principal se elabora a partir de los reportes anteriores y de otros documentos 

como el traslado de efectivo y el vale de caja, que soportan los consumos de agua y servicios de 

transporte. Este es el soporte de los movimientos de efectivo dentro de la Oficina Comercial en 

el transcurso del día. Por último, el reporte de varios a varios posee aquellos documentos que 

respaldan las operaciones realizadas promoción. 

Estos tres reportes deben realizarse en cada Oficina Comercial del país y deben enviarse 

junto con sus respectivos soportes al final del día a través de corresponsalía a la Gerencia de 

Contabilidad, la cual se ubica en la sede principal del VCBU en Caracas, y es la responsable de 

realizar el proceso de cuadre contable correspondiente a los movimientos de operaciones del día 

anterior. La cantidad de documentos que recibe la Gerencia de Contabilidad por parte de las 

Oficinas Comerciales es variable, ya que depende del número de operaciones realizadas en una 

de ellas a nivel nacional.  

La Gerencia de Contabilidad se encarga de corroborar que todas las operaciones de cargo 

y abono realizadas por las oficinas comerciales realmente cuadren y sean lícitas. Los procesos de 

la Red de Oficinas Comerciales que aparecen en la Figura 3 se dividen en dos grupos, procesos 

de caja o taquilla y procesos de promoción. Los procesos de caja se registran a través de los re-

portes de cajeros mixtos y los reportes de cajero principal, mientras que los procesos de atención 

al cliente o promoción son registrados a través de los reportes de varios a varios. 
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Situación Actual 

Oficina Comercial Gerencia de Contabilidad

Inicio

Envío a Contabilidad a 
través de 

Corresponsalía

Recibe documentación 
de todas las oficinas 

comerciales

Separa el cuadre de las 
oficinas en carpetas de 

caja y diario

Copias de 
transacciones 

realizadas en oficinas

¿Existen 
diferencias? 

SI

NO

Compara con 
operaciones 

registradas en el 
sistema contable  

Revisa los soportes de 
los cuadres 

Firma y sella para dar 
conforme de revisión y 

aprobación 

Verifica que el registro 
en el sistema de 

contabilidad coincida 
con las operaciones 

contables

¿Coincide la 
información? 

Notifica al supervisor y 
procede a corregir el 

error

NO Aprueba con firma

SI

Fin

Elaboración de 
Reporte de Cajero 

Principal

Elaboración de 
Reporte de Varios a 

Varios

Realización de 
Transferencias de 

Fondos por Orden del 
Cliente

Realización de 
Transferencias entre 

Cuentas por 
Promoción

Elaboración de 
Cheques de Gerencia

Realización de un 
Traslado de Efectivo o 

Remesa

Elaboración de 
Reporte de Cajero 

Mixto

Elaboración de Vale 
de Caja

Archiva los 
documentos

Figura 3. Macroproceso. Procesos de la Red de Oficina Co-
mercial vinculados con la Gerencia de Contabilidad 
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4.1.1.1. Procesos de Caja o Taquilla 

4.1.1.1.1. Elaboración de Reporte de Cajero Mixto 

En el Anexo 3 se muestra el proceso de elaboración del reporte de cajero mixto, el mismo 

consiste en un cuadre contable que abarca cada uno de los movimientos de efectivo que se rea-

lizaron ese día en la Oficina Comercial por cada cajero mixto en funcionamiento.  

Inicialmente se debe efectuar el cuadre físico del movimiento de caja, es decir, se deben 

contabilizar los flujos de efectivo de las operaciones realizadas en taquilla por los cajeros mixtos. 

Una vez realizado dicho cuadre, se procede a comparar los datos allí reflejados contra los datos 

registrados en pantalla en el Sistema Integral de Oficinas Comerciales (SIOC). Finalmente, el re-

porte y los respectivos soportes son firmados y sellados por las firmas de tipo A y B para validar 

la información allí plasmada. 

4.1.1.1.2. Elaboración de Reporte de Cajero Principal 

El proceso para realizar el reporte de cajero principal se muestra en el Anexo 5 y su pro-

cedimiento es similar a la elaboración de reporte de cajero mixto, con la diferencia de que el 

cuadre contable se realiza tomando en cuenta los reportes individuales de cada cajero mixto, ya 

que el reporte de cajero principal da un cuadre contable general de la Oficina Comercial. 

Cabe destacar que existe un solo cajero principal por oficina, y en promedio tres cajeros 

mixtos, según los datos proporcionados por el banco. El número de cajeros mixtos influye en la 

generación de papel adicional para la elaboración de los reportes. 

Como se explicó en el Anexo 3 y el Anexo 5, existen una serie de soportes que le dan a los 

reportes de cajero mixto y reporte de cajero principal el sustento que indica que la información 

allí mostrada posee validez. Estos soportes deben ser trasladados junto con los reportes en físico 

a la Gerencia de Contabilidad para su revisión diaria.  

A continuación se explican los soportes de caja de las Oficinas Comerciales, los cuales 

están asociados al cuadre del Reporte del Cajero Principal de la Oficina Comercial. 
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4.1.1.1.3. Elaboración de Vale de Caja 

El proceso de elaboración de vale de caja, que se puede observar en el Anexo 7, está 

relacionado con el pago de los servicios requeridos por los empleados de las Oficinas Comercia-

les. Este procedimiento es realizado por el cajero principal, el cual verifica una vez recibida la 

factura de la compañía de servicios, que la cantidad de productos o que el servicio reflejado en 

la misma, coincida con lo solicitado y aportado por la compañía. Una vez verificada esta informa-

ción, el cajero realiza el vale de caja correspondiente al monto reflejado en la factura y se le 

entregan ambos documentos junto con la nota de entrega del servicio al Gerente Operativo de 

la Oficina Comercial para su aprobación. Finalmente se retira el efectivo del fondo destinado para 

consumo de servicios y se cancela el mismo a la compañía en cuestión.  

4.1.1.1.4. Realización de Traslado de Efectivo o Remesa 

En el Anexo 8 se muestra el proceso de Traslado de Efectivo. Este proceso consiste en el 

envío de efectivo desde la Bóveda Principal ubicada en el sector de Boleita, estado Miranda hasta 

la Oficina Comercial que solicite el servicio de remesas. El proceso inicia con la solicitud de reme-

sas por parte de la Oficina Comercial a través del llenado del formulario electrónico ubicado den-

tro de la Intranet del banco para ese fin. Se carga la información, especificando la cantidad de 

pacas deseadas y la denominación de billetes de las mismas, se envía el formulario y se hace 

seguimiento en el estatus a través de la Intranet, hasta que sea aprobado. Finalmente se recibe 

el efectivo a través de la compañía de transportes de valores y se realiza el llenado de la planilla 

de traslado de efectivo para su conforme y firmas autorizadas tipo A y A o A y B por parte de la 

Oficina Comercial. La repartición de las copias de la planilla se realizan de la siguiente manera: 

Compañía de Transporte de Valores, Oficina Comercial, Gerencia de Contabilidad. 

4.1.1.2. Procesos de Atención al Cliente o Promoción 

4.1.1.2.1. Elaboración de Reporte de Varios a Varios 

Los procedimientos que son realizados a través del área de atención al cliente o promo-

ción en las diferentes Oficinas Comerciales, deben ser registrados al final del día a través de un 

reporte denominado Reporte de Varios a Varios, el cual consiste en el cuadre contable de las 
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operaciones diarias realizadas a través del área de promoción. El procedimiento correspondiente 

a la elaboración de dicho reporte se muestra en el Anexo 9, en esta se puede observar que ini-

cialmente se recopilan y agrupan todas aquellas transacciones y formularios con movimientos de 

cuentas contables que se realizaron a lo largo del día, para luego efectuar el balance correspon-

diente al total del cargo y abono de estos formularios y finalmente compararlos con el cuadre 

contable registrado en el Sistema Integral de Oficinas Comerciales (SIOC).  

Una vez realizado y verificado el cuadre del reporte con sus respectivos soportes, se en-

trega a los gerentes, quienes se encargan de corroborar la información contenida para garantizar 

su legitimidad. En caso de existir pequeñas diferencias, las firmas autorizadas se encargan de 

resolver estos desbalances con depósitos de sobrantes o asientos de diario faltantes, en caso de 

grandes diferencias, se resuelve con el departamento de Auditoría. 

Para certificar la validez de la información contenida en el Reporte de Varios a Varios del 

Anexo 9 existen un conjunto de soportes que deben ser enviados junto con el reporte original en 

físico a la Gerencia de Contabilidad, dichos soportes están conformados por: Elaboración de Che-

ques de Gerencia, Realización de Transferencias de Fondos por Orden del Cliente, Realización de 

Traspaso entre Cuentas por Promoción. El resto de los documentos correspondientes a transac-

ciones financieras como por ejemplo depósitos, retiros y cheques se trasladan a Archivo de Com-

pensación. 

4.1.1.2.2. Elaboración de Cheque de Gerencia 

Los Cheques de Gerencia son solicitados por clientes naturales o jurídicos, generalmente 

cuando se trata de sumas considerables de efectivo ya que el mismo representa una certificación 

de que los fondos por cobrar, van a ser realmente abonados. Una vez que ya fue emitido el che-

que, el dinero pasa a manos de la institución financiera, es decir el dinero es protegido por la 

misma, evitando cualquier tipo de fraude luego de haber sido emitido el cheque.  

El procedimiento llevado a cabo en el VCBU en relación a la Elaboración de Cheques de 

Gerencia se encuentra plasmado en el Anexo 11. Una vez que es recibido el cliente que desea 

realizar la emisión del cheque, se le entrega un formulario para que él mismo lo llene con la 

información solicitada por el banco, esto es crucial para la correcta elaboración del cheque de 
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gerencia. Posteriormente se le entrega el formulario al representante de ventas para que realice 

la carga de la data allí registrada en el SIOC y finalmente imprima el cheque de gerencia, listo 

para ser firmado por el cliente. 

4.1.1.2.3. Realización de Transferencia de Fondos por Orden del Cliente 

La transferencia de fondos por orden del cliente es un traspaso de dinero entre cuentas 

de distintos bancos. Las transferencias pueden ser realizadas vía Internet a través del VOL (Vene-

zolano OnLine) para personas naturales y VOB (VeneCredit Office Banking) para personas jurídi-

cas o en su defecto pueden ser realizadas vía presencial en la Oficina Comercial. El procedimiento 

correspondiente a esta operación vía presencial se muestra en el Anexo 12, y el responsable de 

llevar a cabo su ejecución es el representante de ventas de atención al cliente. Inicialmente se 

recibe al cliente y se le informa que existe una comisión para realizar esta operación; posterior-

mente si el cliente decide continuar, debe llenar una planilla y entregársela al promotor, para 

que éste vacíe la información dentro del SIOC. Finalmente tanto el Gerente Operativo como el 

cliente deben chequear y firmar su conformidad en relación a la operación. 

4.1.1.2.4. Realización de Traspaso entre Cuentas por Promoción 

El proceso de realización de traspaso entre cuentas por promoción se muestra en el 

Anexo 13. Un traspaso entre cuentas se diferencia de una transferencia de fondos por orden del 

cliente en que este traspaso se realiza entre cuentas del VCBU del mismo titular. Este procedi-

miento comienza recibiendo al cliente y solicitándole la información requerida para llevar a cabo 

la transacción en el SIOC, una vez realizada se imprimen tres hojas donde se refleja la autorización 

por parte del cliente para realizar la transferencia a manera de comprobante, la misma debe ser 

firmada tanto por el cliente como por las firmas autorizadas con el conforme de la oficina y deben 

ser repartidas de la siguiente manera: Cliente, Gerencia de Contabilidad, Archivo de Oficina Co-

mercial. 
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4.1.2. Procesos Interdepartamentales que se relacionan con la Gerencia de Contabilidad 

Los procesos interdepartamentales son aquellos que relacionan dos o más departamen-

tos dentro de la empresa. En la Figura 4 se muestra el conjunto de procesos interdepartamentales 

que están involucrados con la gerencia de contabilidad. 

El procedimiento se desarrolla diariamente en la Gerencia de Contabilidad, donde se re-

ciben los cuadres contables de todas las áreas del banco que realicen movimientos financieros. 

Estos cuadres contables son recibidos a lo largo del día por un analista de la Gerencia de Conta-

bilidad y el procedimiento corresponde al movimiento contable del día anterior; una vez recibida 

toda la documentación, el analista la organiza por códigos departamentales para después realizar 

la comparación de cada uno de los soportes de los cuadres contables de cada departamento con 

lo registrado en el sistema de contabilidad. En caso de conseguir alguna diferencia en los montos 

registrados se contactará con el área en cuestión al que le corresponda dicho error y se realizará 

una modificación en el sistema y un asiento de diario. Finalmente se debe comparar la informa-

ción cargada en el sistema de contabilidad con la reflejada la computadora principal. Todos los 

procesos que se contemplan en la figura corresponden a cuadres contables que deben ser repor-

tados diariamente a contabilidad para su revisión y aprobación. Estos cuadres contables ya orga-

nizados y verificados son firmados por el supervisor.  

4.1.2.1. Elaboración de Cuadre Contable por Departamento 

El cuadre contable es el procedimiento realizado por los departamentos que manejan 

operaciones financieras, para cerrar sus movimientos diarios, dicho procedimiento se encuentra 

plasmado en el Anexo 15 y consiste en el balance total de los cargos y los abonos realizados en 

cada una de las áreas operativas del banco, junto con sus respectivos soportes de validación. La 

documentación enviada a la Gerencia de Contabilidad por las diferentes áreas representan la 

misma operación de cierre contable diario, sin embargo, se ve reflejada de manera diferente 

según cada una de ellas, esto es debido a que los sistemas empleados en cada departamentos 

pueden ser diferentes entre sí, al igual que el volumen de transacciones realizadas, lo cual afecta 

directamente la cantidad de soportes registrados por cada área operativa. 
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Situación Actual 

Gerencia de ContabilidadDepartamentos

Recibe los cuadres 
contables

Ordena por códigos 
departamentales

Compara los cuadres 
físicos con los valores del 

sistema contable

Notifica al departamento 
acerca del descuadre

NO

Aprueba con firma

SI

Fin

Cuadre Contable 

Sucursal Centro

Cuadre Contable 
Gerencia de 

Impuestos

Cuadre Contable 
Unidad de Atención 

Interna

Cuadre Contable 
Unidad Operativa 

de Crédito

Cuadre Contable 
VP Recursos 

Humanos

Cuadre Contable 

Gerencia de Valores

Cuadre Contable 

VP Fideicomiso

Cuadre Contable 
Operaciones 
Financieras 

Internacionales

Cuadre Contable 
Unidad de Control 

de Pagos

Cuadre Contable 
Gerencia de 

Fianzas, Cupos y 

Garantías

Cuadre Contable 

Pago a Terceros

Cuadre Contable 
Gerencia Agente 

de Traspasos

Cuadre Contable 
Gerencia de 

Tesorería

Cuadre Contable 
Unidad de Adm. 

De Seguros

Cuadre Contable 
VP Internacional 

de Valores

Cuadre Contable 
Unidad de 

Transferencias

Cuadre Contable 
Dpto. De Órdenes 

de Pago

Cuadre Contable 

Unidad de Nómina

Cuadre Contable 
Dpto. De Cargos 

Automáticos

Cuadre Contable 
Dispensadora de 

Chequeras

Cuadre Contable 

VP de Tarjeta

Cuadre Contable 
Unidad de Control 

de Cambios

Inicio

¿Coincide?

SI

Firma y sella para dar 
conforme de revisión y 

aprobación 

Compara los cuadres 
contables con los 

registros de la 
computadora principal

¿Coincide la 
información? 

Notifica al supervisor y 
corrige el error

NO

Envía los cuadres 
contables vía mensajería

Archiva los documentos

Figura 4. Macroproceso. Procesos Interdepartamentales 
que se relacionan con la Gerencia Contabilidad 
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4.1.3. Procesos Internos de la Gerencia de Contabilidad 

Dentro de los procesos internos de la Gerencia de Contabilidad se encuentran un con-

junto de procesos que por motivos confidenciales no se pudieron añadir en este trabajo. Sin em-

bargo, se muestran cuatro procesos de gran importancia que permiten asegurar que los movi-

mientos de dinero en la red de Oficinas Comerciales y dependencias del banco sean llevados a 

cabo con normalidad. 

Intereses de 
Crédito Vigentes

Intereses de Mora

Intereses de 
Créditos 

Vencidos, Litigio y 
Reestructurado

Intereses de 
descuento

PROCESOS INTERNOS DE 
CONTABILIDAD

Registro Contable de 
Intereses

 

Figura 5. Procesos Internos de Contabilidad: Registro de Intereses 
Elaboración Propia 

4.1.3.1. Registro Contable de Intereses 

En el flujograma del Anexo 17, se muestra el Proceso de Registro Contable de Intereses 

de Créditos Vigentes de la Cartera de Préstamos. En relación al procedimiento, se inicia con la 

participación del analista de contabilidad, quien es el encargado de recibir e incorporar los resú-

menes de cada reporte de intereses de crédito de la cartera de préstamos a la plantilla de Análisis 

de Intereses Pagaré. Luego debe verificar que los asientos generados por la plantilla cuadran con 

el balance del resumen de cada reporte. Por último debe transcribir la información del borrador 

al sistema de asientos contables para que sea verificado por el supervisor de contabilidad, quien 

revisa y aprueba los asientos contables cargados en el sistema para ser enviados al coordinador 

de contabilidad. Éste es el encargado de procesar el archivo con los registros contables de intere-

ses de crédito vigentes a través del Sistema de Asientos Contables y elabora los estados financie-
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ros de la institución a una fecha determinada. Por último, el gerente de contabilidad verifica to-

dos los intereses por cobrar y los cobrados por anticipado, al igual que el registro contable en el 

ingreso de los intereses de crédito vigente, firmando en señal de conformidad. 

Los registros contables de los demás intereses, entiéndase: intereses de mora, de créditos 

vencidos, de litigio, de reestructurado y de descuento son procesos similares al descrito anterior-

mente, con la diferencia de que inicialmente, en lugar de que el analista reciba los resúmenes de 

reportes de intereses de crédito vigentes, éste recibe los resúmenes de reportes de los intereses 

anteriormente mencionados de la cartera de préstamos. En el Anexo 18, Anexo 19 y Anexo 20 se 

muestran los flujogramas de despliegue que corresponden a cada proceso. 

4.1.4. Relación entre Documentos Contables 

Los documentos contables que provienen de las Oficinas Comerciales del VCBU pasan por 

un conjunto de actividades antes de ser trasladados y verificados por la Gerencia de Contabilidad. 

Este conjunto de actividades se puede analizar desde la perspectiva de valor agregado a través 

de Diagramas de Flujo de Procesos Multicolumna.  

En la Figura 6 se muestra la relación entre los diferentes documentos que provienen de 

las operaciones realizadas en el área de taquilla de cada Oficina Comercial, los cuales son archi-

vados diariamente en una carpeta llamada Libro de Caja, en la Gerencia de Contabilidad. En la 

misma figura se puede observar el flujo de documentos desde que son impresos o solicitados 

hasta que terminan almacenados en el área que corresponda. La relación de los documentos se 

representa con una “V” invertida, lo cual quiere decir que la información de un documento es 

utilizada para la realización de otros documentos. La mayoría de los documentos se relacionan 

en el momento en que se elabora el Reporte de Cajero Mixto y luego en el Reporte de Cajero 

Principal, ya que estos resumen las operaciones diarias realizadas en la Oficina Comercial. 

En el interior del país es común que los documentos requeridos por Contabilidad se esca-

neen y se envíen por medios electrónicos debido a que los servicios de transporte se tardan más 

de un día para trasladarlos hasta la Gerencia de Contabilidad en la Casa Matriz. Lo mismo ocurre 

con los documentos contables provenientes al área de promoción de las Oficinas Comerciales del 

interior del país. Los flujos de procesos de estos documentos y la relación existente entre ellos se 
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muestran en el diagrama multicolumna de la Figura 7. Allí se observa que todos los documentos 

se relacionan en el momento en que se elabora el Reporte de Varios a Varios, el cual se realiza al 

finalizar la jornada laboral. Estos documentos se agrupan en una carpeta denominada Libro de 

Diario de Oficina Comercial, en la Gerencia de Contabilidad para su revisión con frecuencia diaria. 

Cabe destacar que la documentación utilizada para la gestión de las diferentes transac-

ciones es registrada por cada una de las áreas involucradas, archivando una copia que se utiliza 

para validar el éxito de la transacción en cada departamento, y garantizar así la conformidad por 

parte de auditorías tanto internas como externas. Agregado a esto, se le hace entrega de una 

segunda copia al cliente la cual sirve como constancia de que la operación fue realizada. Conjun-

tamente a la documentación, cada área se encarga de archivar un documento que viene abar-

cando el papel de acuse de recibo, el cual sirve como respaldo en caso de que se dé la falta o 

pérdida de alguno de los documentos, para evitar así una observación o peor aún, una no con-

formidad por parte de auditoría.  

Los documentos contables originados en la Casa Matriz son aquellos que hacen referencia 

a los cuadres contables de cada una de las áreas que deben ser enviados diariamente a la Geren-

cia de Contabilidad. Estos son recibidos, procesados y archivados en una carpeta clasificada como 

Libro de Diario Departamental. 

En la Figura 8 se observa la distribución de la documentación de dichos cuadres contables 

desde el momento de su elaboración hasta su almacenamiento final en las diferentes áreas del 

VCBU. En el transcurso de este proceso se puede observar que la documentación sufre una serie 

de transportes y almacenamientos en cada una de las áreas que lo integran, representando así 

un conjunto de costos relacionados al envío, recepción y duplicado de la información. 
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Figura 6. Relación entre los diferentes Documentos Contables provenientes de  
Procesos de Caja de la Red de Oficinas Comerciales 

Escala de tiempo correspondiente a un día de jornada laboral 
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Figura 7. Relación entre los diferentes Documentos Contables provenientes de  
Procesos de Promoción de la Red de Oficinas Comerciales 

Escala de tiempo correspondiente a un día de jornada laboral 
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Figura 8. Relación entre los diferentes Cuadres Contables 
provenientes de cada Departamento 

Escala de tiempo correspondiente a un día de jornada laboral 
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4.1.5. Gestión de Recursos: Papelería General 

Una vez caracterizados los diferentes procesos relacionados con la Gerencia de Contabi-

lidad se pudo observar que la manera en que se gestiona la mayoría de la información en el VCBU 

es a través de registros físicos, de manera que la papelería general de la institución así como su 

manejo dentro de la misma representa un factor importante en el presente estudio. Dicho esto 

se tomó la iniciativa de estudiar el manejo de la documentación física en la organización tomando 

en cuenta aspectos importantes desde la compra del mismo hasta su almacenamiento final, con-

siderando su suministro, utilización y traslado. 

Compra Suministro Utilización Traslado Almacenamiento

Gestión de Recursos:
Papelería General

 

Figura 9. Gestión de Recursos: Papelería General 
Elaboración Propia 

4.1.5.1. Gestión de Recursos: Compra 

Es importante considerar el manejo de la papelería general de la institución desde el mo-

mento en que esta ingresa a la misma, para conocer así los recursos con que cuenta la organiza-

ción y los costos asociados a los mismos. En la Figura 10 se puede observar el proceso de gestión 

de compras de papelería a través de la utilización de un diagrama SIPOC. En el mismo es impor-

tante recalcar que los proveedores son elegidos según criterios establecidos por la Unidad de 

Compras,  y que los recursos llegan en lotes directamente a la Casa Matriz. 
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4.1.5.2. Gestión de Recursos: Suministro 

El suministro de los recursos, también conocido como el aprovisionamiento, lo realiza la 

Unidad de Proveeduría, este proceso abarca a los departamentos de la Casa Matriz y la Red de 

Oficinas Comerciales del país. Proveeduría, la cual está bajo la dirección de la Unidad de Compras, 

utiliza empresas subcontratadas de traslado para aprovisionar cada una de las oficinas comercia-

les y sedes fuera de la Casa Matriz, con una frecuencia de suministro mensual. 

Figura 10. Diagrama SIPOC. Gestión de Recursos: Compras 
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4.1.5.3. Gestión de Recursos: Utilización 

La utilización de los recursos físicos se refiere al hecho de obtener un documento a partir 

del recurso papel, esto generalmente se logra mediante llenado, impresión o fotocopia. Actual-

mente la impresión de la documentación es realizada por todos los departamentos y oficinas 

comerciales del VCBU, siendo este el medio principal empleado para plasmar la información re-

querida en físico, de manera que es la principal causa por la cual el recurso papel juega un rol tan 

importante. En la Figura 12 se puede observar el proceso de utilización de recursos, destacando 

las relaciones proveedor-cliente y entrada-proceso-salida a través de un diagrama SIPOC.   

Figura 11. Diagrama SIPOC. Gestión de Recursos: Suministro 
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4.1.5.4. Gestión de Recursos: Traslado 

Los diferentes procesos analizados en apartados anteriores, dejan en evidencia que los 

recursos utilizados para transmitir la información se limitan al estado físico, es por esta razón que 

ante la indudable relación interdepartamental que existe en los procesos que la caracterizan, se 

exige que el traslado de la misma sea lo más eficaz posible, para evitar así una serie de problemas 

al momento en que se requiera la información. Al tratarse de una institución financiera es evi-

dente que el traslado de la información se debe realizar de diferentes sedes lo cual representa 

en la actualidad un factor importante en la estructura de costos de la empresa.  

En la Figura 13 se puede observar la situación actual de la gestión de los traslados de la 

información física dentro de la organización.  

Figura 12. Diagrama SIPOC. Gestión de Recursos: Utilización 
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4.1.5.5. Gestión de Recursos: Almacenamiento 

En entrevistas realizadas a los expertos de las diferentes áreas, se pudo determinar que 

la razón por la cual el envío de la información se realiza de manera física, se debe a las leyes 

aplicadas por organismos tanto externos como internos, tales como los auditores, la Ley del Có-

digo de Comercio y la Superintendencia del Sector Bancario (SUDEBAN) ya que exigen el almace-

namiento de la información manejada en la institución bancaria durante un periodo obligatorio 

de 10 años.  

Es por esta razón que la manera en que se maneja el almacenamiento dentro de la orga-

nización juega un papel fundamental en la gestión de recursos. En la Figura 14 se muestra el 

diagrama SIPOC que refleja el proceso de almacenamiento, así como los actores involucrados en 

el manejo del mismo.  

Figura 13. Diagrama SIPOC. Gestión de Recursos: Traslado 
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Una vez analizada la manera en que se gestionan los recursos dentro de la institución se 

decidió conversar con los abogados del banco sobre la existencia de alguna limitación en las le-

yes, en lo relacionado al estado en que se almacena la información. Ante esta situación, la res-

puesta que se obtuvo por parte de los abogados fue que la ley no exige el estado en que deben 

almacenarse los documentos, es decir, es indiferente archivar los registros en digital o en físico, 

siempre y cuando se tenga un control de los mismos durante el periodo requerido por la ley. 

  

Figura 14. Diagrama SIPOC. Gestión de Recursos: Almacenamiento 
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4.2. DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 

En el apartado anterior se describieron cada uno de los procesos contemplados en la Ge-

rencia de Contabilidad y áreas vinculadas, exponiéndose así los desperdicios existentes. A conti-

nuación se procederá a identificar los problemas presentes en dichos procedimientos, así como 

sus causas principales, con el fin de detectar oportunidades de mejoras en los procedimientos 

estudiados. 

4.2.1. Selección de Problemas que Generan Desperdicios 

Una de las herramientas más utilizadas en la ingeniería industrial para lograr detectar las 

causas principales de los diferentes problemas dentro de las organizaciones es el diagrama causa-

efecto. Por otro lado, según lo reseñado en el marco referencial, todo lo que no agrega valor a la 

empresa es un problema y a su vez cualquier problema pertenece a uno de los ocho tipos de 

desperdicios. 

En la Figura 15 se pueden observar todos los problemas detectados a través del análisis 

de los diferentes procedimientos de la Gerencia de Contabilidad y áreas vinculadas, agrupando 

cada problema detectado según el tipo de desperdicio al cual corresponde. 
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MUDA O 
DESPERDICIO

Corrección

Tiempo de
Espera

Transporte

Se debe realizar un cuadre contable 
manual y luego otro electrónicamente

Fallas eléctricas
 constantes

Errores en el 
Sistema Contable

Se realiza un registro 
doble de la información

Varios documentos se archivan
 en digital y en físico

Los archivos de algunas áreas 
no son entregados a tiempo

Se realiza el cuadre 
contable dos veces

Se envían dos veces los 
archivos a Contabilidad

Escanean y envían todos los archivos
vía email y luego vía correspondencia

Sobreproducción

Inventario

Subutilización 
de Personal

MovimientosSobreprocesos

Puede ser más fácil manejar 
archivos físicos que electrónicos

Se quiere tener un registro físico de 
toda la información que se maneja

Exceso de Copias de Planillas y Comprobantes

No existen suficientes servidores para
 almacenar los archivos electrónicos

Las áreas resguardan 
todos los documentos

Existe un miedo de recibir una 
observación por parte de Auditoría

Existe un costo para los sistemas de 
almacenamiento de información digital

Las áreas archivan
 más de lo requerido

Las áreas desconocen los 
requerimientos de Auditoría

Poca comunicación con Auditoría

Las gerencias mantienen poco 
seguimiento con Auditoría

Exceso de información 
requerida por Contabilidad

Las áreas cuentan con los registros
 en físico teniéndolos en digital

Contabilidad mantiene
 un control excesivo

Existe una desconfianza en el
 registro digital de archivos

Se clasifican varias veces los documentos
 físicos recibidos por Contabilidad

Imprimen y envían documentos no requeridos
 para el soporte principal del cuadre contable

Mala comunicación interdepartamental

El orden de los documentos proporciona
 comodidad para su gestión

Los archivos en físico con más de un año de
 antigüedad se almacenan fuera de la casa matriz

Los archivos en físico se almacenan varias 
veces antes de ser destruidos a los 10 años

Espacio de almacenamiento 
insuficiente en la casa matriz

Las auditorías pueden exigir estos documentos

Contabilidad revisa el cuadre 
contable y sus soportes a pesar de que están 

conformados por firmas autorizadas

Los departamentos imprimen dos juegos 
de los archivos que envían a contabilidad

Algunas oficinas comerciales fotocopian
 documentos que no son necesarios

Desconocen los requerimientos
 de contabilidad y auditoría

Un juego de archivos es entregado 
a contabilidad y el otro es acuse recibo

Se deben monitorear todos los
movimientos de las demás áreas

Los archivos físicos se almacenan
 temporalmente en los departamentos

Auditoría exige validar
 información vigente del último año

Se llenan formularios que
 luego son deshechados

Solo sirven para vaciar la información
 allí plasmada en el sistema informático

Departamentos registran 
muchos cuadres contables innecesarios

Los sistemas automáticos generan 
cuadres contables cada hora

Departamentos imprimen documentos que
 justifican los soportes de movimientos contables

Los verdaderos requerimientos de
 contabilidad no están establecidos

Se solicita información en físico
teniendo acceso a la digital

Es más cómodo para algunas personas 
manejar información en físico

No existe una normativa establecida 
para envío de documentación

Se envía información innecesaria que no 
agrega valor desde la perspectiva del receptor

Agencias fotocopian documentación que no 
es requerida para su envío a otros departamentos

El emisor no filtra la información antes de enviarla

El personal no cumple los procesos 
estándares en algunos departamentos

El retraso de un trabajador puede
repercutir en el trabajo de otro

Mala gerencia en
 algunos departamentos

El personal no es eficiente realizando
procesos interdepartamentales

Las áreas trabajan 
aisladamente

Se presentan circunstancias que obstaculizan
el correcto cumplimiento de los procesos

Los pendientes laborales de las 
personas están enlazados entre sí

No existe una buena distribución 
de las cargas laborales

El personal de los departamentos
no cumple con la carga laboral asignada

Se están empleando las herramientas
 inadecuadas para el traspaso de la información

El tiempo de traslado 
no es eficiente

La información que se envía entre 
áreas diferentes no es la solicitada

Mucha información no puede 
enviarse desde un mismo sistema

El personal no recibe un
 adiestramiento adecuado

Los servicios de transporte se tardan más
 de un día para movilizar los archivos

La mayoría de la información se 
transporta de manera física

No todos los sistemas son compatibles

El personal considera erróneamente que el 
estado de la documentación tiene que ser físico

Se cree que los entes legales
exigen los documentos en físico

La contratación de fletes es constante

Se desconocen los requerimientos 
específicos de otras áreas

La información llega a personas 
que no la necesitan

El personal no verifica que los
 destinatarios son los correctos

La información no llega a las personas
que realmente la necesitan

Problemas de comunicación
 interdepartamental

Los sistemas en cada área no son compatibles

Los archivos físicos deben llegar desde 
Oficinas Comerciales del interior

Existe información confidencial 
que dificulta su acceso a otras áreas

Cada área maneja
 información distinta

Los sistemas se desarrollaron
 de acuerdo a distintas necesidades

Los retrasos de algunos departamentos 
pueden afectar el trabajo de otros

Los servicios de transporte se tardan más
 de un día para transportar los archivos

Existe dependencia entre el
trabajo de las diferentes áreas

La empresa se reserva
 cierta información

Contabilidad se retrasa en el cierre 
contable de todos los departamentos

Los departamentos no cumplen
 los tiempos establecidos en la entrega

Los equipos de impresión 
generan una línea de espera

Los mismos son compartidos 
por más de un departamento

El sistema falla y ocasiona 
pérdidas de información

El equipo no cuenta con un buen
mantenimiento periódico

Requerimiento de la SUDEBAN,
 Auditoría y Contabilidad

Figura 15. Diagrama Causa-Efecto. Análisis de Problemas 
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Se puede observar que los problemas detectados se distribuyen entre todos los tipos de 

desperdicios. Sin embargo, existen una serie de desperdicios que se ven altamente reflejados en 

la problemática actual de la Gerencia de Contabilidad. Estos desperdicios son los relacionados a 

inventario, tiempos de espera y transporte. 

Ahora bien, la cantidad de problemas por desperdicios en el diagrama causa-efecto no es 

un indicador suficiente para determinar cuáles de dichos problemas son realmente representa-

tivos en términos de costo y tiempo para la empresa. De esta manera, se decidió consultar con 

un panel de expertos dentro del VCBU para determinar cuáles de los problemas vienen siendo 

los más significativos. Para poder cuantificar el grado de criticidad de cada problema, el mencio-

nado panel de expertos estableció dos criterios de decisión: la dificultad de corregir el problema 

y el impacto positivo que traería su eliminación. Al mismo tiempo, se tomó la decisión de esta-

blecer una escala numérica basada en los estudios realizados por Likert, que sirviera de indicador 

para cuantificar cada uno de los problemas plasmados en el diagrama causa-efecto e identificar 

así cuáles de estos serán abordados para un análisis posterior. Dicha escala se puede observar en 

la Tabla 2. 

Tabla 2. Escala de Likert establecida por los expertos para priorizar los problemas 
Fuente: Panel de Expertos 

Número Dificultad Impacto 

1 Extrema Nulo 

2 Alta Bajo 

3 Moderada Moderado 

4 Baja Alto 

5 Nula Muy Alto 

 

En la Tabla 3 que se muestra a continuación se puede observar la cuantificación de los 

problemas presentados en la Figura 15, según el juicio de los expertos relacionados con el pro-

yecto. En esta tabla, se ponderó el nivel total de criticidad para cada uno de los problemas de-

tectados, este total se obtuvo mediante la aplicación de una regla multiplicativa, que consistió 

en el producto entre los valores de impacto y los valores de dificultad asignados por los expertos. 

Dicha técnica se empleó debido a que los valores obtenidos se amplifican considerablemente, 

permitiendo así obtener resultados más evidentes. 
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Tabla 3. Ponderación de la criticidad de los problemas, ordenados en función del resultado total. 
Elaboración Propia 

# DESPERDICIO PROBLEMA CAUSA 
CRITERIO 

TOTAL 
DIFICULTAD IMPACTO 

1 INVENTARIO Las áreas resguardan todos los documentos 
Existe un miedo de recibir una ob-
servación por parte de Auditoría 

5,0 4,0 20 

2 INVENTARIO Exceso de Copias de Planillas y Comprobantes 
Se quiere tener un registro físico 

de toda la información que se ma-
neja 

5,0 4,0 20 

3 SOBREPRODUCCIÓN 
Departamentos imprimen documentos que  

justifican los soportes de movimientos conta-
bles 

Los verdaderos requerimientos de 
contabilidad no están establecidos 

5,0 4,0 20 

4 
CORRECCIÓN O DE-

FECTOS 
Se envían dos veces los archivos a contabilidad 

Escanean y envían todos los archi-
vos vía email y luego vía corres-

pondencia 
4,0 4,0 16 

5 INVENTARIO Exceso de Copias de Planillas y Comprobantes 
Puede ser más fácil manejar archi-

vos físicos que electrónicos 
4,0 4,0 16 

6 SOBREPRODUCCIÓN 
Se solicita información en físico teniendo ac-

ceso a la digital 

Es más cómodo para algunas per-
sonas manejar información en fí-

sico 
5,0 3,0 15 

7 INVENTARIO 
Las áreas desconocen los requerimientos de 

Auditoría 
Poca comunicación con Auditoría 4,0 3,5 14 

8 TRANSPORTE 
El personal considera erróneamente que el es-
tado de la documentación tiene que ser físico 

Se cree que los entes legales exi-
gen los documentos en físico 

3,5 4,0 14 

9 INVENTARIO 
Exceso de información requerida por Contabili-

dad 
Contabilidad mantiene un control 

excesivo 
4,0 3,0 12 

10 INVENTARIO 
Las áreas cuentan con los registros en físico te-

niéndolos en digital 
Existe una desconfianza en el re-

gistro digital de archivos 
3,0 4,0 12 

11 SOBREPROCESOS Los documentos se archivan dos veces 
Los documentos se archivan tanto 

en digital y como en físico 
3,0 4,0 12 

12 SOBREPROCESOS 
Los departamentos imprimen dos juegos de los 

archivos que envían a contabilidad 

Un juego de archivos es entregado 
a contabilidad y el otro es acuse 

recibo 
3,0 4,0 12 

13 TRANSPORTE 
La información no llega a las personas que 

realmente la necesitan 
Problemas de comunicación inter-

departamental 
4,0 3,0 12 

14 TIEMPO DE ESPERA Los sistemas en cada área no son compatibles 
Los sistemas se desarrollaron de 
acuerdo a distintas necesidades 

2,0 5,0 10 

15 TRANSPORTE 
Mucha información no puede enviarse desde 

un mismo sistema 
No todos los sistemas son compa-

tibles 
2,0 5,0 10 

16 INVENTARIO Las áreas archivan más de lo requerido 
Las gerencias mantienen poco se-

guimiento con Auditoría 
3,0 3,0 9 

17 SOBREPROCESOS 
Algunas oficinas comerciales fotocopian docu-

mentos que no son necesarios 
Desconocen los requerimientos  

de contabilidad y auditoría 
3,0 3,0 9 

18 SOBREPRODUCCIÓN 

Agencias fotocopian documentación que no 

 es requerida para su envío a otros departa-

mentos 

No existe una normativa estable-
cida para envío de documentación 

3,0 3,0 9 

19 
SUBUTILIZACIÓN DEL 

PERSONAL 
El personal no cumple los procesos estándares 

en algunos departamentos 

Se presentan circunstancias que 
obstaculizan el correcto cumpli-

miento de los procesos 
3,0 3,0 9 

20 TIEMPO DE ESPERA 
Los archivos físicos deben llegar desde  Ofici-

nas Comerciales del interior 

Los servicios de transporte se tar-
dan más de un día para transpor-

tar los archivos 
2,0 4,5 9 

21 TRANSPORTE El tiempo de traslado no es eficiente 
Los servicios de transporte se tar-
dan más de un día para movilizar 

los archivos 
2,0 4,5 9 

22 
SUBUTILIZACIÓN DEL 

PERSONAL 
El personal de los departamentos no cumple 

con la carga laboral asignada 
No existe una buena distribución 

de las cargas laborales 
4,0 2,0 8 

23 SOBREPRODUCCIÓN 

Se envía información innecesaria que no 

 agrega valor desde la perspectiva del recep-
tor 

El emisor no filtra la información 
antes de enviarla 

4,0 2,0 8 
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# DESPERDICIO PROBLEMA CAUSA 
CRITERIO 

TOTAL 
DIFICULTAD IMPACTO 

24 TRANSPORTE La contratación de fletes es constante 
La mayoría de la información se 

transporta de manera física 
2,0 4,0 8 

25 TRANSPORTE 
La información que se envía entre áreas dife-

rentes no es la solicitada 
Se desconocen los requerimientos 

específicos de otras áreas 
4,0 2,0 8 

26 TIEMPO DE ESPERA 
Contabilidad se retrasa en el cierre contable de 

todos los departamentos 

Los departamentos no cumplen  
los tiempos establecidos en la en-

trega 

2,5 3,0 7,5 

27 MOVIMIENTOS 
Imprimen y envían documentos no requeridos 
para el soporte principal del cuadre contable 

Mala comunicación interdeparta-
mental 

3,5 2,0 7 

28 
CORRECCIÓN O DE-

FECTOS 
Se realiza el cuadre contable dos veces 

Los cuadres contables de algunas 
áreas no son entregados a tiempo 

3,0 2,0 6,0 

29 INVENTARIO 
No existen suficientes servidores para almace-

nar los archivos electrónicos 

Existe un costo para los sistemas 
de almacenamiento de informa-

ción digital 
2,0 3,0 6 

30 MOVIMIENTOS 
Los archivos en físico con más de un año de an-
tigüedad se almacenan fuera de la casa matriz 

Espacio de almacenamiento insufi-
ciente en la casa matriz 

1,5 4,0 6 

31 SOBREPROCESOS 
Se llenan formularios que luego son desecha-

dos 

Solo sirven para vaciar la informa-
ción allí plasmada en el sistema in-

formático 
4,0 1,5 6 

32 
SUBUTILIZACIÓN DEL 

PERSONAL 
El personal no es eficiente realizando procesos 

interdepartamentales 
Las áreas trabajan aisladamente 2,0 3,0 6 

33 TIEMPO DE ESPERA 
El sistema falla y ocasiona pérdidas de infor-

mación 
El equipo no cuenta con un buen 

mantenimiento periódico 
3,0 2,0 6 

34 TRANSPORTE 
Se están empleando las herramientas  inade-

cuadas para el traspaso de la información 

El personal no recibe un adiestra-
miento adecuado 

4,0 1,5 6 

35 SOBREPROCESOS 
Contabilidad revisa el cuadre  contable y sus 
soportes a pesar de que están conformados 

por firmas autorizadas 

Se deben monitorear todos los 
movimientos de las demás áreas 

1,0 5,0 5 

36 
CORRECCIÓN O DE-

FECTOS 
Se realiza el cuadre contable dos veces Errores en el Sistema Contable 2,0 2,0 4,0 

37 MOVIMIENTOS 
Los archivos en físico con más de un año de an-
tigüedad se almacenan fuera de la casa matriz 

Las auditorías pueden exigir estos 
documentos 

1,0 4,0 4 

38 MOVIMIENTOS 
Los archivos en físico se almacenan varias ve-

ces antes de ser destruidos a los 10 años 
Requerimiento de la SUDEBAN, 

Auditoría y Contabilidad 
1,0 4,0 4 

39 SOBREPROCESOS 
Los archivos físicos se almacenan  temporal-

mente en los departamentos 

Auditoría exige validar informa-
ción vigente del último año 

1,0 4,0 4 

40 SOBREPRODUCCIÓN 
Departamentos registran muchos cuadres con-

tables innecesarios 
Los sistemas automáticos generan 

cuadres contables cada hora 
2,0 2,0 4 

41 TIEMPO DE ESPERA 
Los equipos de impresión generan una línea de 

espera 
Los mismos son compartidos  por 

más de un departamento 
2,0 2,0 4 

42 TRANSPORTE 
La información llega a personas que no la ne-

cesitan 
El personal no verifica que los des-

tinatarios son los correctos 
4,0 1,0 4 

43 MOVIMIENTOS 
Se clasifican varias veces los documentos físi-

cos recibidos por Contabilidad 

El orden de los documentos pro-
porciona comodidad para su ges-

tión 
3,0 1,0 3 

44 
SUBUTILIZACIÓN DEL 

PERSONAL 
El personal no es eficiente realizando procesos 

interdepartamentales 
Mala gerencia en algunos departa-

mentos 
1,0 3,0 3 

45 TIEMPO DE ESPERA 
Existe información confidencial que dificulta su 

acceso a otras áreas 
La empresa se reserva cierta infor-

mación 
1,0 2,0 2 

46 TIEMPO DE ESPERA 
Existe información confidencial que dificulta su 

acceso a otras áreas 
Cada área maneja información dis-

tinta 
1,0 2,0 2 
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# DESPERDICIO PROBLEMA CAUSA 
CRITERIO 

TOTAL 
DIFICULTAD IMPACTO 

47 
CORRECCIÓN O DE-

FECTOS 
Se debe realizar un cuadre contable  manual y 

luego otro electrónicamente 
Fallas eléctricas constantes 1,0 1,5 1,5 

48 
SUBUTILIZACIÓN DEL 

PERSONAL 
El retraso de un trabajador puede repercutir 

en el trabajo de otro 

Los pendientes laborales de las 

 personas están enlazados entre sí 
1,0 1,0 1 

49 TIEMPO DE ESPERA 
Los retrasos de algunos departamentos  pue-

den afectar el trabajo de otros 

Existe dependencia entre el tra-
bajo de las diferentes áreas 

1,0 1,0 1 

 

Una vez obtenidas las ponderaciones totales para cada uno de los problemas detectados, 

se ordenaron los totales de mayor a menor y se graficaron en un diagrama de barras, esto para 

agrupar los problemas en distintas categorías, y así poder visualizar cuales de estos representan 

la verdadera causa de la problemática actual en cuanto a la gestión de los recursos dentro de la 

organización.   

 

Figura 16. Diagrama de Barras – Selección de problemas más representativos 

Escala de criticidad alta 

Escala de criticidad media 

Escala de criticidad baja 
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Como puede observarse en la Figura 16, los problemas más críticos se presentan en color 

verde, los medianamente críticos en amarillo y los de baja criticidad en color rojo. Tomando en 

consideración la opinión de los expertos y basándose en la regla de Pareto 80-20, se decidió pro-

fundizar el análisis para los problemas de alta criticidad, descartando los problemas correspon-

dientes a las categorías amarilla y roja. En la Tabla 4 se explica brevemente la razón por la cual 

los problemas seleccionados constituyen un desperdicio para el banco. 

Tabla 4. Problemas de Alta Criticidad 
Elaboración Propia 

# PROBLEMA CAUSA EXPLICACIÓN 

1 
Las áreas resguardan todos 

los documentos 
Existe un miedo de recibir una  

observación por parte de Auditoría 

Existe un desperdicio por inventario debido a que cada área 
archiva la documentación que pasa por ella según sus necesi-
dades, reflejándose en altos costos asociados a papelería, 
consecuencia en la mayoría de las veces al desconocimiento 
de los requerimientos de auditoría. 

2 
Exceso de Copias de Planillas 

y Comprobantes 
Se quiere tener un registro físico de 
toda la información que se maneja 

Debido a la antigüedad del banco, las planillas utilizadas para 
las transacciones financieras cuentan con una estructura pro-
gramada para mantener un archivo físico en cada una de las 
áreas por las que éstas pasan, esto se traduce en exceso de 
información en la institución. 

3 

Departamentos imprimen 
documentos que justifican 

los soportes de movimientos 
contables 

Los verdaderos requerimientos de 
contabilidad no están establecidos 

Diariamente la Gerencia de Contabilidad exige los cuadres 
contables con sus respectivos soportes de los departamentos 
que movilicen operaciones financieras, sin embargo no está 
establecido correctamente la información requerida para la 
validación de contabilidad, ocasionando un exceso de infor-
mación física entregada por los departamentos.  

4 
Se envían dos veces los 
 archivos a contabilidad 

Escanean y envían todos los archi-
vos vía email y luego vía  

correspondencia 

Existen documentos que deben ser enviados a contabilidad 
diariamente, correspondientes a sedes del banco ubicadas 
fuera de Caracas, debido a esto se tiene establecido una me-
dida de contingencia, la cual consiste en el envío digital de la 
información y el posterior envío físico de la misma a través de 
fletes para el debido cierre contable. 

5 
Exceso de Copias de Planillas 

y Comprobantes 
Puede ser más fácil manejar  

archivos físicos que electrónicos 

Gran parte de los archivos físicos resguardados en cada uno 
de los departamentos se encuentran registrados digital-
mente, dejando en evidencia que los hábitos de reimpresión 
establecidos por los empleados a lo largo de los años vienen 
representado un factor determinante en el uso inconsciente 
de los recursos, generando pérdidas monetarias. 

6 
Se solicita información en fí-

sico teniendo acceso a la  
digital 

Es más cómodo para algunas perso-
nas manejar información en físico 

7 
Las áreas desconocen los re-
querimientos de Auditoría 

Poca comunicación con Auditoría 

No se encuentran estandarizados los requerimientos legales 
en cuanto a la documentación manejada en los departamen-
tos por parte de auditoría. Por esta razón los departamentos 
asumen deliberadamente que deben resguardar toda la infor-
mación que se maneja con el fin de evitar una sanción. 

8 

El personal considera erró-
neamente que el estado de 
la documentación tiene que 

ser físico 

Se cree que los entes legales exigen 
los documentos en físico 

La Ley del Código de Comercio de 1955 no establece el estado 
en que debe resguardarse la información, debido a la vague-
dad de dicha legislación, el banco optó por mantener los re-
gistros en estado físico.  
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4.2.2. Selección de Oportunidades de Mejora 

En base a la información obtenida en el apartado anterior, referente a la identificación de 

los principales problemas que generan desperdicios, se procede a continuación a identificar cuá-

les pueden ser las oportunidades de mejora más propicias para solventar la problemática detec-

tada, esto a través de la aplicación de herramientas básicas del pensamiento esbelto. 

Según lo señalado en el marco referencial, algunas de las técnicas más empleadas del 

pensamiento esbelto, aplicadas a empresas de servicios son: 

 Kaizen - Mejora Continua 

 Análisis de Valor Añadido 

 Estandarización de Procesos y Sistemas 

 Sistema Pull 

 Justo a Tiempo 

 Nivelación del Flujo de Trabajo 

Partiendo de estos principios, se decide aplicar un diagrama causa-efecto invertido para 

la identificación de las propuestas de mejora, esto debido a que en esta oportunidad, se busca 

solucionar los problemas seleccionados anteriormente, favoreciendo así la gestión de los recur-

sos dentro de la institución. 

En la Figura 17 se observan las diferentes oportunidades de mejora pertenecientes a cada 

una de las técnicas “Lean” descritas anteriormente. La mayoría de las propuestas empleadas en 

dicha herramientas se ubican en las ramas pertenecientes a las técnicas de Análisis de Valor Aña-

dido, Estandarización de Sistemas y Kaizen. 
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PRÁCTICAS DE
PENSAMIENTO

ESBELTO

Análisis de
Valor Añadido

Nivelación del
Flujo de Trabajo

Sistema Pull
Justo a Tiempo

Corregir errores de configuración
por defecto del Sistema Contable

Enviar a través de un único canal
 los archivos a Contabilidad

Se elimina el sobreproceso de utilicar dos 
canales o más para el envío de la información

Estandarización
de Procesos

Estandarización
de Sistemas

Organizar reuniones mensuales de seguimiento
con Auditoría en relación a los requisitos de cada área

Las reuniones de seguimiento mejorarán
la comunicación entre las áreas

Enviar a Contabilidad solo lo requerido
 para realizar los cuadres contables

Unificar el estado en que 
se registra la información

El envío de información adicional
entorpece la eficiencia del proceso

Se reduce de forma considerable los tiempos
 de proceso y la sobreproducción de papel

Evitar la solicitud o impresión de 
información que exista en digital

La impresión de documentos que no agregan
 valor a la empresa generan pérdidas monetarias

Estandarizar el almacenamiento de archivos
 digitales que requieran firmas autorizadas

Se reduce la cantidad de documentos
 físicos acumulados en los departamentos

Dar a conocer los requerimientos reales
de auditoría a todas las áreas

El conocimiento de los requerimientos de auditoría
 reduce la impresión y el almacenamiento innecesario

Reducir los espacios destinados al 
almacenamiento temporal en los departamentos

El almacenamiento temporal de documentos
 representan una pérdida de tiempo y espacio

Dar a conocer los requerimientos reales
de contabilidad a todas las áreas

El conocimiento de los requerimientos de contabilidad 
reduce la impresión y el almacenamiento innecesario

La documentación se envía y se 
recibe en el momento adecuado

Filtrar la información 
solicitada antes de enviarla

Establecer un control para 
envío de documentación

Se puede evitar largos 
tiempos de respuesta

Incentivar al personal para que cumpla
con los procedimientos estandarizados

Asignar prioridades a 
los pendientes laborales

Nivelar el flujo trabajo de los
procesos dependientes

Integrar al personal de las áreas
 que dependen unas de otras

Los procesos estandarizados han sido
diseñados para reducir los desperdicios

Los pendientes laborales aumentan los tiempos
 de respuesta demorando todo el proceso

Una buena distribución de cargas laborales
nivela el flujo de trabajo del departamento

Distribuir las cargas laborales equitativamente
entre el personal de cada departamento

Adiestrar al personal en el uso de 
software para manejo de información

Habilitar una vía digital para el traslado
 en tiempo real de la información

Establecer un checklist electrónico que 
sirva de acuse recibo de documentos

Establecer un sistema global que proyecte la
información de todos los sistemas contables del banco

Se reducen los errores que puedan surgir
al usar los sistemas informáticos

Se evitan retrasos en los
 procesos interdepartamentales

Reducir la sobreutilización 
de los camiones

Se facilita la gestión de la información 
para realizar los procesos contables

Cambiar la modalidad de envío de 
documentos en los procesos estandarizados

El personal no enviará información
 física a menos que sea necesario

Obtener las licencias solamente de los 
sistemas informáticos realmente necesarios

Delimitar el uso de los fletes

Un sistema informático innecesario incurre
en costos adicionales para la empresa

Se mejora el control de la
información a lo largo del proceso

Habilitar las fotografías e información personal
 de los trabajadores en la Intranet

Evitar confusiones en la comunicación
 y distribución de la información

Hacer compatibles los sistemas
 informáticos de las distintas áreas

Adquirir nuevos servidores para almacenar
los archivos electrónicos en tiempo real

Se reduce el tiempo de respuesta de 
los procesos interdepartamentales

Priorizar los procesos dependientes que
pueden existir entre departamentos

El costo de los servidores es inferior a 
los de impresión y almacenamiento 

Evitar retrasos por recursos  cuello de botella 

Asignar prioridades al envío de los cuadres
 contables de todos los departamentos

Se evita el estancamiento del flujo
 de trabajo interdepartamental

Establecer mantenimiento periódico 
en los sistemas informáticos

Se evitan fallas que ocasionan 
pérdidas de información y de tiempo

Clasificar y analizar los documentos físicos 
en órdenes preestablecidos para su resguardo

Evita el sobreproceso de reclasificación
para el resguardo de documentos

Eliminar los formularios que no
 requieren de firma autorizada

Utilizar formularios que no requieren de firma 
autorizada constituyen un movimiento innecesario

Eliminar fotocopias y envíos de documentos
 innecesarios en oficinas comerciales

Se generan sobreprocesos 
y movimientos innecesarios 

Disminuir el tiempo de espera 
en la impresión de documentos

Adquirir más equipos de impresión

Enviar a Contabilidad los cuadres contables
 dentro de los lapsos establecidos

Un flujo de trabajo balanceado
disminuye los tiempos de respuesta

Establecer normativas con respecto a los 
resguardos requeridos por cada departamento

Evitar almacenamiento de papel innecesario

Reestructurar los sistemas de cuadres contables
 automáticos para que totalice los balances

Se reduce el tiempo del proceso de totalizar
los cuadres contables parciales

Adiestrar al personal para que reparen ellos mismos las 
posibles fallas en los equipos de impresión y sistemas informáticos

Se reducen tiempos de espera 
y costos de personal técnico

Reduce el tiempo de los procesos contables

Se disminuye considerablemente los costos de los
 recursos físicos y el espacio de almacenamiento

Reestructuración de las planillas
 utilizadas en las oficinas comerciales

Kaizen
Mejora Continua

Figura 17. Diagrama Causa-Efecto Invertido. Análisis de Mejoras 
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No obstante, la cantidad de oportunidades de mejora ubicadas en cada rama no es un 

indicador suficiente para determinar que dicha técnica es la apropiada para solventar los proble-

mas. Es por esta razón que se consultó nuevamente al panel de expertos para ponderar las dife-

rentes propuestas y priorizar cada una de ellas, para seleccionar así aquellas que sean mejores 

en términos de impacto y dificultad de implementación.  

En la Tabla 5 se muestran de forma ordenada las propuestas del diagrama causa-efecto 

invertido, con las respectivas ponderaciones establecidas por el mencionado panel. La escala nu-

mérica empleada para la ponderación de las oportunidades de mejora coincide con la utilizada 

en el apartado anterior. 

Tabla 5. Ponderación de las propuestas de mejora, ordenadas en función del nivel total de valoración. 

# 
EMPRESA 
ESBELTA 

PROPUESTA DE MEJORA CAUSA 
CRITERIO 

TOTAL 
DIFICULTAD IMPACTO 

1 KAIZEN 
Establecer un checklist electrónico 
que sirva de acuse recibo de docu-

mentos 

Se mejora el control de la información y se 
reduce el resguardo innecesario de docu-

mentación física 
4 4 16,0 

2 
ESTANDARIZACIÓN 

DE PROCESOS 

Dar a conocer los requerimientos 
reales de auditoría a todas las 

áreas 

El conocimiento de los requerimientos de 
auditoría reduce la impresión y el almace-

namiento innecesario 
5 3 15,0 

3 
ESTANDARIZACIÓN 

DE PROCESOS 

Dar a conocer los requerimientos 
reales de contabilidad a todas las 

áreas 

El conocimiento de los requerimientos de 
contabilidad reduce la impresión y el alma-

cenamiento innecesario 
5 3 15,0 

4 
ESTANDARIZACIÓN 

DE SISTEMAS 

Establecer un sistema global que 
proyecte la información de todos 
los sistemas contables del banco 

Se facilita la gestión de la información para 
realizar los procesos contables 

3 5 15,0 

5 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 

Evitar la solicitud o impresión de 

 información que exista en digital 

La impresión de documentos que no agre-
gan valor a la empresa generan pérdidas 

monetarias 
4 3,5 14,0 

6 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 

Reestructuración de las planillas 
utilizadas en las oficinas comercia-

les 

Se disminuye considerablemente los cos-
tos de los recursos físicos y el espacio de 

almacenamiento 
3,5 4 14,0 

7 
KAIZEN - MEJORA 

CONTINUA 

Cambiar la modalidad de envío de 
documentos en los procesos es-

tandarizados 

El personal no enviará información física a 
menos que sea necesario 

4 3,5 14,0 

8 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 
Unificar el estado en que se regis-

tra la información 

Se reduce de forma considerable los tiem-
pos de proceso y la sobreproducción de 

papel 
3 4,5 13,5 

10 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 
Enviar a través de un único canal 

los archivos a Contabilidad 

Se elimina el sobreproceso de utilizar dos 
canales o más para el envío de la informa-

ción 
2,5 5 12,5 

11 
ESTANDARIZACIÓN 

DE PROCESOS 

Establecer normativas con res-
pecto a los resguardos requeridos 

por cada departamento 

Evitar almacenamiento de papel innecesa-
rio 

3,5 3,5 12,3 

9 
ESTANDARIZACIÓN 

DE PROCESOS 

Estandarizar el almacenamiento de 
archivos digitales que requieran 

firmas autorizadas 

Se reduce la cantidad de documentos físi-
cos acumulados en los departamentos 

3 4 12,0 

12 
NIVELACIÓN DEL 

FLUJO DE TRABAJO 

Distribuir las cargas laborales equi-
tativamente entre el personal de 

cada departamento 

Una buena distribución de cargas laborales 
nivela el flujo de trabajo del departamento 

4 3 12,0 

13 
NIVELACIÓN DEL 

FLUJO DE TRABAJO 

Priorizar los procesos dependien-
tes que pueden existir entre de-

partamentos 

Evitar retrasos por recursos “cuello de bo-
tella” 

3 4 12,0 

14 
NIVELACIÓN DEL 

FLUJO DE TRABAJO 
Delimitar el uso de los fletes Reducir la sobreutilización de los camiones 3 4 12,0 

15 
ESTANDARIZACIÓN 

DE SISTEMAS 
Hacer compatibles los sistemas  

informáticos de las distintas áreas 

Se reduce el tiempo de respuesta de los 
procesos interdepartamentales 

2,5 4,5 11,3 
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# 
EMPRESA 
ESBELTA 

PROPUESTA DE MEJORA CAUSA 
CRITERIO 

TOTAL 
DIFICULTAD IMPACTO 

16 
ESTANDARIZACIÓN 

DE SISTEMAS 

Habilitar una vía digital para el 
traslado en tiempo real de la infor-

mación 

Se evitan retrasos en los procesos interde-
partamentales 

3 3,5 10,5 

17 KAIZEN 

Adiestrar al personal para que re-
paren ellos mismos las posibles fa-
llas en los equipos de impresión y 

sistemas informáticos 

Se reducen tiempos de espera y costos de 
personal técnico 

3,5 3 10,5 

18 
ESTANDARIZACIÓN 

DE SISTEMAS 

Obtener las licencias solamente de 
los sistemas informáticos real-

mente necesarios 

Un sistema informático innecesario incurre 
en costos adicionales para la empresa 

3 3 9,0 

19 
ESTANDARIZACIÓN 

DE SISTEMAS 

Adquirir nuevos servidores para al-
macenar los archivos electrónicos 

en tiempo real 

El costo de los servidores es inferior a los 
de impresión y almacenamiento  

3 3 9,0 

20 
SISTEMA PULL - 

JUSTO A TIEMPO 
Establecer un control para envío 

de documentación 

La documentación se envía y se recibe en 

el momento adecuado  
3 3 9,0 

21 
SISTEMA PULL - 

JUSTO A TIEMPO 

Enviar a Contabilidad los cuadres 
contables dentro de los lapsos es-

tablecidos 

Un flujo de trabajo balanceado disminuye 
los tiempos de respuesta 

3,5 2,5 8,8 

22 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 

Eliminar fotocopias y envíos de do-
cumentos innecesarios en oficinas 

comerciales 

Se generan sobreprocesos y movimientos 
innecesarios  

4 2 8,0 

23 
SISTEMA PULL - 

JUSTO A TIEMPO 
Asignar prioridades a los pendien-

tes laborales 

Los pendientes laborales aumentan los 
tiempos de respuesta demorando todo el 

proceso 
4 2 8,0 

24 
ESTANDARIZACIÓN 

DE PROCESOS 

Incentivar al personal para que 
cumpla con los procedimientos es-

tandarizados 

Los procesos estandarizados han sido dise-
ñados para reducir los desperdicios 

3 2,5 7,5 

25 
NIVELACIÓN DEL 

FLUJO DE TRABAJO 

Asignar prioridades al envío de los 
cuadres contables de todos los de-

partamentos 

Se evita el estancamiento del flujo de tra-
bajo interdepartamental 

2,5 3 7,5 

26 
NIVELACIÓN DEL 

FLUJO DE TRABAJO 
Integrar al personal de las áreas 

que dependen unas de otras 
Nivelar el flujo trabajo de los procesos de-

pendientes 
3 2,5 7,5 

27 KAIZEN 
Adiestrar al personal en el uso de 
software para manejo de informa-

ción 

Se reducen los errores que puedan surgir 
al usar los sistemas informáticos 

3,5 2 7,0 

28 KAIZEN 

Habilitar las fotografías e informa-

ción personal  de los trabajadores 

en la Intranet 

Evitar confusiones en la comunicación y 
distribución de la información 

3,5 2 7,0 

29 KAIZEN 
Organizar reuniones mensuales de 
seguimiento con Auditoría en rela-
ción a los requisitos de cada área 

Las reuniones de seguimiento mejorarán la 
comunicación entre las áreas 

3,5 2 7,0 

30 
SISTEMA PULL - 

JUSTO A TIEMPO 

Enviar a Contabilidad solo lo re-
querido para realizar los cuadres 

contables 

El envío de información adicional entor-
pece la eficiencia del proceso 

3,5 2 7,0 

31 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 

Reducir los espacios destinados al 
almacenamiento temporal en los 

departamentos 

El almacenamiento temporal de documen-
tos representan una pérdida de tiempo y 

espacio 
2 3 6,0 

32 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 
Eliminar los formularios que no re-

quieren de firma autorizada 

Utilizar formularios que no requieren de 
firma autorizada constituyen un movi-

miento innecesario 
4 1,5 6,0 

33 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 
Filtrar la información solicitada an-

tes de enviarla 
Se pueden evitar largos tiempos de res-

puesta 
4 1,5 6,0 

34 KAIZEN 
Establecer mantenimiento perió-
dico en los sistemas informáticos 

Se evitan fallas que ocasionan pérdidas de 
información y de tiempo 

3 1,5 4,5 

35 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 

Clasificar y analizar los documen-
tos físicos en órdenes preestableci-

dos para su resguardo 

Evita el sobreproceso de reclasificación 
para el resguardo de documentos 

4 1 4,0 

36 
ESTANDARIZACIÓN 

DE SISTEMAS 
Corregir errores de configuración 
por defecto del Sistema Contable 

Reduce el tiempo de los procesos conta-
bles 

2 2 4,0 

37 
ESTANDARIZACIÓN 

DE SISTEMAS 

Reestructurar los sistemas de cua-
dres contables automáticos para 

que totalice los balances 

Se reduce el tiempo del proceso de totali-
zar los cuadres contables parciales 

2 2 4,0 

38 
ANÁLISIS DE VALOR 

AÑADIDO 
Adquirir más equipos de impresión 

Disminuir el tiempo de espera en la impre-
sión de documentos 

2 1 2,0 
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Una vez obtenidas las ponderaciones totales para cada una de las propuestas de mejora, 

se ordenaron los totales de mayor a menor y se graficaron en un diagrama de barras, esto para 

agrupar las oportunidades de mejora en distintas categorías, y así poder visualizar cuales de estas 

representan la verdadera solución de la problemática actual en cuanto a la gestión de los recur-

sos dentro de la organización.   

Como puede observarse en la Figura 18, las propuestas más valoradas se presentan en 

color ver-de, y las menos valoradas en color amarillo y rojo. Tomando en consideración la opinión 

de los expertos y basándose en la regla de Pareto 80-20, se decidió profundizar el análisis para 

las propuestas de alta valoración, descartando aquellas pertenecientes a las categorías amarilla 

y roja.  

 

En la Tabla 6 se explica brevemente la razón por la cual las propuestas constituyen una 

oportunidad de mejora representativa para el banco. 

Figura 18. Diagrama de Barras – Selección de propuestas más atractivas 

Escala de valoración alta 

Escala de valoración media 

Escala de valoración baja 
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Tabla 6. Propuestas de Mejora de Alta Valoración 
Elaboración Propia 

# PROPUESTA DE MEJORA CAUSA EXPLICACIÓN 

1 
Establecer un checklist electrónico 
que sirva de acuse recibo de docu-

mentos 

Se mejora el control de la información y 
se reduce el resguardo innecesario de 

documentación física 

Técnicamente la modificación de sistemas programados 
para registrar el envío y recepción de la documentación 
es factible. Por esta razón se propone la implementa-
ción de un checklist electrónico que controle el traslado 
de la información entre los departamentos, asegurán-
dose así la eliminación de resguardos físicos innecesa-
rios.  

2 
Dar a conocer los requerimientos 

reales de auditoría a todas las 
áreas 

El conocimiento de los requerimientos 
de auditoría reduce la impresión y el al-

macenamiento innecesario 

Esta propuesta consiste en establecer unas charlas de 
seguimiento entre auditoría y los demás departamen-
tos, esto con el fin de concientizar acerca de los reque-
rimientos de los entes legales en cuanto a la documen-
tación que debe ser registrada por departamento, elimi-
nando la impresión de archivos físicos innecesarios. 

3 
Dar a conocer los requerimientos 
reales de contabilidad a todas las 

áreas 

El conocimiento de los requerimientos 
de contabilidad reduce la impresión y el 

almacenamiento innecesario 

Se debe establecer una reunión puntual entre los geren-
tes de contabilidad y los demás departamentos, esto 
con el fin de concientizar acerca de los verdaderos re-
querimientos de contabilidad en cuanto a los cuadres 
contables y sus respectivos soportes que deben recibir 
de los departamentos, eliminando la sobreproducción 
de información. 

4 
Establecer un sistema global que 
proyecte la información de todos 
los sistemas contables del banco 

Se facilita la gestión de la información 
para realizar los procesos contables 

La ley del Código de Comercio no establece el estado en 
que se deba archivar la información, es por esto que se 
propone la implementación de un visor que proyecte en 
la Gerencia de Contabilidad la información contable de 
todos los departamentos, con el fin de que esta sea la 
nueva herramienta de resguardo electrónico por de-
fecto, sustituyendo las actuales carpetas físicas. 

5 
Evitar la solicitud o impresión de 
información que exista en digital 

La impresión de documentos que no 
agregan valor a la empresa generan 

pérdidas monetarias 

Se propone establecer medidas para que el personal uti-
lice los sistemas informáticos para la lectura de los do-
cumentos y así eviten la impresión de información que 
no es necesaria en ningún proceso. Esto se realizará re-
estructurando las herramientas proporcionadas por los 
sistemas, limitando la opción de imprimir la documen-
tación. 

6 
Reestructuración de las planillas 

utilizadas en las oficinas comercia-
les 

Se disminuye considerablemente los 
costos de los recursos físicos y el espa-

cio de almacenamiento 

En los últimos años, las planillas utilizadas en las Oficinas 
Comerciales han representado un costo cada vez más 
elevado para la empresa, es por esta razón que se pro-
pone un cambio en la modalidad de realizar las opera-
ciones a través de las agencias, sustituyendo las planillas 
por otros medios más eficientes. 

7 
Cambiar la modalidad de envío de 

documentos en los procesos estan-
darizados 

El personal no enviará información fí-
sica a menos que sea necesario 

El estado de la documentación enviada no tiene por qué 
ser físico, es por esta razón que se propone el cambio de 
los procesos operativos estandarizados que repercuten 
en lo relacionado al envío de documentos. 

8 
Unificar el estado en que se  

registra la información 

Se reduce de forma considerable los 
tiempos de proceso y la 

 sobreproducción de papel 

Es importante unificar el canal por el cual se realiza la 
transmisión de la información para que de esta manera 
se evite la sobreproducción de la misma y los gastos por 
almacenamientos innecesarios, por esta razón se pro-
pone establecer una única vía electrónica para el alma-
cenamiento de la información a través de la estandari-
zación de los procesos que lo permitan. 
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CAPÍTULO V 

5. ANÁLISIS DE RESULTADOS 

En este capítulo se evaluarán los beneficios esperados de la implementación de aquellas 

oportunidades de mejora que resultaron más representativas del análisis anterior, a través de la 

determinación de la reducción de costos y tiempos de respuesta que se pudieran obtener al apli-

car las propuestas seleccionadas. 

5.1. ANÁLISIS COSTO-BENEFICIO 

Para verificar la factibilidad económica en lo relacionado a las propuestas planteadas en 

el apartado anterior, se decidió evaluar a través de un ensayo la cantidad y tipo de documentos 

recibidos en la Gerencia de Contabilidad diariamente, por otro lado se constataron con la Unidad 

de Compras los costos relacionados a cada uno de estos documentos, con el fin de estimar el 

impacto económico al aplicar cada propuesta planteada. 

Es importante resaltar que dos de las propuestas son muy difíciles de cuantificar en tér-

minos de beneficios económicos debido a que los datos para determinar dicho valor monetario 

son muy difíciles de estimar y no existen registros históricos de la data requerida. 

En la Tabla 7 se muestra la situación actual de los costos de la empresa asociados a la 

papelería que recibe la Gerencia de Contabilidad tanto de las Oficinas Comerciales como de los 

demás dependencias del banco, comparando dichos costos con los asociados a cada una de las 

propuestas cuantificables en unidades monetarias. En el Anexo 23 se muestran los datos del en-

sayo realizado para obtener los resultados correspondientes a los costos anuales totales, costo 

que parte de la base de los días laborables empleados en el VCBU, tal como se muestra en el 

siguiente cálculo. 

𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑎𝑝𝑒𝑙

1 𝑑í𝑎 ℎá𝑏𝑖𝑙
∗

240 𝑑í𝑎𝑠 ℎá𝑏𝑖𝑙𝑒𝑠

1 𝑎ñ𝑜
∗ 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑢𝑛𝑖𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑝𝑎𝑝𝑒𝑙 [𝐵𝑠] = 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 
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Mediante las propuestas analizadas se plantea la eliminación de recursos físicos para dis-

minuir costos en la empresa. Cada propuesta genera un escenario distinto que reduce en dife-

rentes magnitudes el costo total anual de la situación actual. Cabe destacar que el cálculo de los 

costos totales anuales en papelería se basa en datos aproximados, por lo tanto no debe conside-

rarse como un resultado absoluto.  

Tabla 7. Ahorros monetarios calculados para cada propuesta aplicable. 
Elaboración Propia 

Análisis Costo 
Beneficio 

Situación 
 Actual 

Propuesta 1 Propuesta 4 Propuesta 5 Propuesta 6 Propuesta 7 Propuesta 8 

Costo Anual  
Departamentos 

Bs. F 
2.451.115,20 

Bs. F 
1.225.557,60 

Bs. F 0,00 
Bs. F 

703.161,60 
Bs. F 

2.451.115,20 
Bs. F 

2.451.115,20 
Bs. F 

1.225.557,60 

Costo Anual  
Oficinas  

Comerciales 

Bs. F 
12.733.855,34 

Bs. F 
11.932.848,14 

Bs. F 
12.733.855,34 

Bs. F 
12.516.604,94 

Bs. F 
12.103.992,14 

Bs. F 
11.689.063,34 

Bs. F 
11.932.848,14 

Costo Anual  
Total 

Bs. F 
15.184.970,54 

Bs. F 
13.158.405,74 

Bs. F 
12.733.855,34 

Bs. F 
13.219.766,54 

Bs. F 
14.555.107,34 

Bs. F 
14.140.178,54 

Bs. F 
13.158.405,74 

Ahorro  
Monetario  

Total 

Bs. F 0,00 
Bs. F 

2.026.564,80 
Bs. F 

2.451.115,20 
Bs. F 

1.965.204,00 
Bs. F 

629.863,20 
Bs. F 

1.044.792,00 
Bs. F 

2.026.564,80 

 

5.2. ANÁLISIS DE TIEMPOS DE RESPUESTA 

Para estimar la reducción de tiempos de respuesta que pudiesen surgir al implementar 

cada propuesta, es necesario la definición de los tiempos de respuesta de la situación actual de 

la empresa. Esto se logró mediante las representaciones gráficas de la Figura 19 y la Figura 20, 

donde se muestran los movimientos de información en una línea de tiempo tanto para la gestión 

de documentos de Oficinas Comerciales, como de las distintas dependencias dentro y fuera de la 

Casa Matriz del Banco. 
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Figura 19. Representación de Tiempos de Respuesta en la Gestión 
de Documentos de Oficinas Comerciales 

Situación Actual 

Oficinas Comerciales del 
Interior del país

Oficinas Comerciales de 
la Gran Caracas

Sede F/8 Boleita Casa Matriz en Caracas Guarenas

6

2 4 81 3

5

7 9

1 día 1 día 365 días 3650 días 

Línea de Tiempos de Respuesta

10



58 
 

 
 

Figura 20. Representación de Tiempos de Respuesta en la Gestión de Documentos Interdeparta-
mentales 

Situación Actual 

Casa Matriz en Caracas

2

Sede F/8 Boleita

1 día

Línea de Tiempos de Respuesta

Departamentos

1

Departamentos

54

Gerencia de 
Contabilidad

3
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En la Figura 19 se pueden observar los tiempos de respuestas relacionados con los trasla-

dos de información provenientes de las diferentes Oficinas Comerciales del país, dejando en evi-

dencia que existen dos tiempos de respuesta o “lead times” bien definidos en cuanto a oficinas 

del interior y oficinas nacionales, la primera de estas cuenta con un tiempo de respuesta de dos 

días debido a la distancia que debe recorrer la documentación en físico hasta llegar a la Casa 

Matriz en Caracas. Por otro lado, los tiempos de respuesta correspondientes a las Oficinas Co-

merciales ubicadas en Caracas se limitan a un solo día para el traslado de la información. 

Ahora bien, en la Figura 20 se observa que el traslado de documentos interdepartamen-

tales fuera y dentro de casa matriz, poseen un tiempo de respuesta de un día laboral, esto debido 

a que los departamentos que envían la documentación desde fuera de Casa Matriz, son prove-

nientes de sedes ubicadas dentro de Caracas. 

Una vez identificados los tiempos de respuesta de la situación actual de la empresa, se 

detectaron cuáles serían los cambios en dichos tiempos al aplicarse las propuestas planteadas en 

el análisis del capítulo anterior, esto se muestra en la Figura 21 la cual es una representación 

gráfica del flujo de información entre las Oficinas Comerciales del país y la Gerencia de Contabi-

lidad. Igualmente, en la Figura 22 se muestra la situación propuesta del flujo de información entre 

los diferentes departamentos y la Gerencia de Contabilidad. 

En ambas figuras se pueden observar que los tiempos de respuesta son inmediatos de-

bido a que el traslado de la información ya no se realizaría de manera física, sino a través de 

sistemas informáticos, eliminando los tiempos de espera y los costos asociados a fletes y alma-

cenamiento de documentación. 

En la Tabla 8 se muestran los tiempos de respuesta en días laborales de la situación actual 

y de la cuarta y séptima propuesta, las cuales son las únicas que están relacionadas de manera 

directa con la reducción de tiempos de respuesta en los procesos de gestión de recursos del 

VCBU. Por otra parte, en la Tabla 9 se muestran los ahorros totales que ofrecerían estas propues-

tas en términos de días laborales, en caso de que sean implementadas en la empresa. 
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Tabla 8. Tiempos de Respuesta para el traslado de información de la situación actual y de cada propuesta aplicable. 
Elaboración Propia 

Análisis de Tiempos de  
Respuesta 

Situación Actual Propuesta 4 Propuesta 7 

Departamentos 1 día Inmediato 1 día 

Oficinas Comerciales del Inte-
rior 

2 días 2 días Inmediato 

Oficinas Comerciales Caracas 1 día 1 día Inmediato 

 

Cabe destacar que las propuestas contempladas no solo reducirían los tiempos de res-

puesta especificados, sino también el uso de fletes asociados a los servicios de transporte de 

documentos. 

Tabla 9. Ahorros en Tiempos de Respuesta para cada propuesta aplicable. 
Elaboración Propia 

Ahorros en Tiempos de 
Respuesta 

Propuesta 4 Propuesta 7 

Entre Departamentos y 
Contabilidad 

1 día laboral Ninguna mejora 

Oficinas Comerciales del 
Interior y Contabilidad 

Ninguna mejora 2 días laborales 

Oficinas Comerciales de  
Caracas y Contabilidad 

Ninguna mejora 1 día laboral 
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Figura 21. Representación de Tiempos de Respuesta en la Gestión de 
Documentos de Oficinas Comerciales. 

Situación Propuesta 

Oficinas Comerciales del 
Interior del país

Oficinas Comerciales de 
la Gran Caracas

Casa Matriz en Caracas

5

21

4

3

Inmediato

Línea de Tiempos de Respuesta
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Figura 22. Representación de Tiempos de Respuesta en la Gestión de Documentos Interdeparta-
mentales. 

Casa Matriz en Caracas
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Inmediato
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Departamentos
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Departamentos

54
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3
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5.3. ANÁLISIS CUALITATIVO DE LAS PROPUESTAS SELECCIONADAS 

A continuación se analiza las propuestas con base a cuatro aspectos cualitativos, me-

diante la aplicación de una matriz DOFA. Estos aspectos contemplan las Fortalezas y Debilidades 

en un análisis interno de la empresa, es decir, los factores positivos y negativos que se obtienen 

para el VCBU al implementar las propuestas, y por otro lado se identifican Oportunidades y Ame-

nazas que surgen de un análisis externo en la empresa, para los escenarios futuros. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fortalezas 

-Se reducen los tiempos de respuesta en-
tre los diferentes procesos. 

-Aumenta la eficiencia de los procesos al 
disminuir tiempos de espera.  

-Se incentiva el uso de prácticas de pensa-
miento esbelto y mejora continua. 

-Existe una reducción en la sobreproduc-
ción de información. 

-Se estandarizaron los procesos relaciona-
dos con la Gerencia de Contabilidad. 

Oportunidades 

-Se reducen los altos costos relaciona-
dos a la compra de recursos físicos a 
proveedores. 

- Se reducen los inventarios de docu-
mentos dentro de las Oficinas Comer-
ciales, la Casa Matriz y Archivo Gene-
ral. 

-Se promueve una conciencia ecológi-
camente amigable al reducir la pape-
lería general. 

Debilidades 

- La factibilidad de las propuestas in-
volucradas requieren de rediseño en 
los sistemas del banco. 

- Al sistematizar mucho los procedi-
mientos, existe el riesgo de subutilizar 
al personal. 

Amenazas 

- Los gastos asociados a los desarrollos 
en los sistemas superen el presu-
puesto de la empresa. 

Figura 23. Análisis Cualitativo mediante Matriz DOFA  
Elaboración Propia 
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5.4. FACTIBILIDAD TÉCNICA DE CADA PROPUESTA 

Para determinar la factibilidad técnica de cada propuesta, en primer lugar se consultó a 

la Unidad de Plataformas para precisar los sistemas informáticos contemplados en las propuestas 

que se plantearon. En efecto, se elaboró una lista de sistemas, cada uno con una breve descrip-

ción de sus funciones. 

 Intranet: se trata de la red informática interna del VCBU. Permite compartir información 

relacionada a la empresa, tal es el caso de los manuales de usuario de procedimientos, 

sistemas operativos y otros servicios. Por otra parte, a través de la Intranet se pueden 

manejar otros sistemas, controlar envíos y recepciones o incluso realizar operaciones fi-

nancieras como la verificación de cargos y abonos de una cuenta bancaria.  

 Plataforma Oracle: es un sistema de gestión de bases de datos que se destaca por ser 

compatible con otras plataformas. 

 Software Docuware: es un sistema de gestión documental que permite visualizar, editar 

y gestionar documentos. Es compatible con formatos de firmas electrónicas. 

 Plataforma Oracle Discoverer: es un conjunto de herramientas informáticas diseñadas 

para la consulta, elaboración de informes, análisis de datos y publicación de información 

perteneciente a la base de datos de usuarios de Oracle. 

 Sistema Integral de Oficinas Comerciales (SIOC): es una plataforma que permite realizar 

las operaciones financieras propias de una Oficina Comercial; tales como transferencias, 

depósitos, retiros, entre otros. 

 Sistema PA-95: se trata del sistema utilizado por la Gerencia de Contabilidad y tiene por 

función llevar un control de lo registrado en cada uno de los departamentos y Oficinas 

Comerciales.   

En la Tabla 10 se muestra la factibilidad técnica de las propuestas que están relacionadas 

con al menos uno de los sistemas anteriores, como complemento se muestra una descripción 

breve que justifica el uso del sistema descrito. 
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Tabla 10. Factibilidad técnica asociada a cada propuesta que está relacionada con sistemas informáticos 
Elaboración Propia 

Factibilidad 
Técnica 

Propuesta 1 
Establecer un  

checklist electrónico 
que sirva de acuse 

recibo de documen-
tos 

Propuesta 4 
Establecer un  

sistema global que 
proyecte la informa-

ción de todos los  
sistemas contables 

Propuesta 6 
Reestructuración de 

las planillas  
utilizadas en las ofici-

nas comerciales 

Propuesta 7 
Cambiar la modali-
dad de envío de do-

cumentos en los pro-
cesos estandarizados 

Propuesta 8 
Unificar el estado 

en que se registra la  
información 

¿Factible desde el 
punto de vista  

técnico? 
Sí Sí Sí Sí Sí 

Sistema o  
Plataforma  
Aplicable 

Intranet 
Oracle y otros 

sistemas 
SIOC y Oracle 

Oracle  
Discoverer 

Software  
Docuware 

Horas-Hombre  
estimadas para su 
implementación 

240 HH 1200 HH 600 HH 80 HH 80 HH 

Personal 
 involucrado 

Sistemas,  
Contabilidad, 

Procesos y  
Proyectos 

Sistemas,  
Contabilidad, 

Procesos y  
Proyectos 

Redes 
 Comerciales,  

Sistemas, Procesos 
y Proyectos 

Redes  
Comerciales,  

Sistemas, Procesos 
y Proyectos 

Sistemas,  
Procesos y  
Proyectos 

Acciones a tomar 

Adaptar el  
checklist  

electrónico a la  
Intranet. 

Adaptar los distin-
tos sistemas infor-
máticos a la Plata-

forma Oracle. 

Sustituir planillas 
por reportes de 

Oracle impresos a 
través de SIOC 

Enviar la informa-
ción contable a  

través de  
Discoverer 

Definir Docuware 
como el estándar 
para registrar in-

formación 

 

5.5. METODOLOGÍA PARA IMPLEMENTAR PROPUESTAS DE MEJORA 

La implementación de una propuesta de mejora es un proyecto, y para llevarlo a cabo es 

necesario seguir una metodología. A continuación se muestran unos breves pasos a seguir para 

lograr una correcta implementación de mejoras: 

 Desarrollar un documento aprobatorio de la propuesta de mejora y definir al personal 

que estará involucrado en el proyecto. 

 Elaborar un plan integral del proyecto, estableciendo una Estructura de División del Tra-

bajo en la que se defina cada fase y actividad, un cronograma con la duración estimada 

de las actividades, su secuencia, los recursos a utilizar (horas-hombre), los costos estima-

dos, el alcance y los riesgos asociados al proyecto. 

 Controlar las actividades realizadas a lo largo del tiempo y gestionar cualquier cambio que 

pueda surgir. Documentar los inconvenientes obtenidos en la ejecución del proyecto.  
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Tabla 11. Resumen de las Propuestas de Mejora Seleccionadas 
Elaboración Propia 

Resumen de 
Propuestas  

Seleccionadas 

Propuesta 1 
Establecer un che-

cklist electrónico que 
sirva de acuse recibo 

de documentos 

Propuesta 2 
Dar a conocer los re-
querimientos reales 
de auditoría a todas 

las áreas 

Propuesta 3 
Dar a conocer los re-
querimientos reales 
de contabilidad a to-

das las áreas 

Propuesta 4 
Establecer un sistema 
que proyecte la infor-
mación de todos los 
sistemas contables 

Propuesta 5 
Evitar la solicitud o 

impresión de informa-
ción que exista en di-

gital 

Propuesta 6 
Reestructuración de 

las planillas utilizadas 
en las oficinas comer-

ciales 

Propuesta 7 
Cambiar la modalidad 
de envío de documen-
tos en los procesos es-

tandarizados 

Propuesta 8 
Unificar el estado en 
que se registra la in-

formación 

Técnica "Lean" 
Empleada 

KAIZEN - Mejora 
Continua 

Estandarización 
de Procesos 

Estandarización 
de Procesos 

Estandarización 
de Sistemas 

Análisis de Valor 
Añadido 

Análisis de Valor 
Añadido 

KAIZEN - Mejora 
Continua 

Análisis de Valor 
Añadido 

Recursos 
 Impactados 

Papelería en 
forma de Acuse 

de Recibo 

Papelería  
General 

Papelería  
General 

Mensajería y  
Papelería  
General 

Papelería  
General 

Planillas y  
Formularios 

Mensajería y  
Papelería  
General 

Papelería  
General 

Dificultad de 
 Implementación 

Baja Nula Nula Moderada Baja 
Moderada-
mente Baja 

Baja Moderada 

Ahorro  
Monetario 

Bs. F 2.026.564,80 Difícil de estimar Difícil de estimar Bs. F 2.451.115,20 Bs. F 1.965.204,00 Bs. F 629.863,20 Bs. F 1.044.792,00 Bs. F 2.026.564,80 

Ahorro en  
Tiempos de  
Respuesta 

Requiere de un  
estudio de tiempos 

Requiere de un  
estudio de tiempos 

Requiere de un  
estudio de tiempos 

1 día laboral 
Requiere de un  

estudio de tiempos 
Requiere de un  

estudio de tiempos 
2 días laborales 

Requiere de un  
estudio de tiempos 

Horas-Hombre 
estimadas 

240 HH Difícil de estimar Difícil de estimar 1200HH Difícil de estimar 600 HH 80 HH 80HH 

Acciones a tomar 

Adaptar el  
checklist  

electrónico a la  
Intranet. 

Establecer 
reuniones  

formales de  
seguimiento 

Establecer una 
reunión formal 
entre gerentes 

Adaptar los  
distintos siste-

mas informáticos 
a la Plataforma 

Oracle. 

Incentivar uso 
de software de 

lectura 

Sustituir planillas 
por reportes de 
Oracle impresos 
a través de SIOC 

Enviar la infor-
mación contable 

a través de  
Discoverer 

Definir Docuware 
como el estándar 
para registrar in-

formación 

Observaciones 

Se mejora el con-
trol de la informa-
ción y se reduce el 
resguardo innece-
sario de documen-

tación física 

El conocimiento de 
los requerimientos 
de auditoría reduce 
la impresión y el al-
macenamiento in-

necesario 

El conocimiento de 
los requerimientos 
de contabilidad re-
duce la impresión y 
el almacenamiento 

innecesario 

Se facilita la ges-
tión de la informa-
ción para realizar 

los procesos conta-
bles 

La impresión de 
documentos que 

no agregan valor a 
la empresa gene-

ran pérdidas mone-
tarias 

Se disminuye consi-
derablemente los 

costos de los recur-
sos físicos y el es-

pacio de almacena-
miento 

El personal no ar-
chivará informa-

ción física a menos 
que sea necesario 

Se reduce de forma 
considerable los 

tiempos de proceso 
y la sobreproduc-

ción de papel 
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CONCLUSIONES 

Durante el desarrollo del presente trabajo especial de grado, se propuso un conjunto de 

mejoras en la gestión de recursos, en especial en la gestión de papelería física, los cuales son 

utilizados diariamente en los procesos operativos de la empresa. 

 Inicialmente se estandarizaron un total de 15 procesos de flujo pertenecientes a la Ge-

rencia de Contabilidad y áreas vinculadas, con el fin de detectar los desperdicios presen-

tes en la situación actual a través de un análisis de valor añadido. Se levantaron tres pro-

cesos de relación de flujos de documentación física, con el propósito de identificar cuáles 

documentos estaban relacionados entre sí y en qué momento se utilizaban. Se plantearon 

cambios en ocho de los 15 procesos de flujo estandarizados, haciendo uso de Eventos de 

Mejora Continua pertenecientes a la filosofía de Kaizen. Todos los procesos contemplados 

de la situación actual y propuesta se encuentran en la sección de Anexos. 

 Se estudiaron cinco procesos generales relacionados directamente con la gestión de re-

cursos: compra, suministro, utilización, traslado y almacenamiento, a través de los cuales 

se pudo obtener la información necesaria para la elaboración de las propuestas de me-

jora. 

 Se detectaron 49 problemas en los procesos levantados, que fueron clasificados de 

acuerdo a los ocho tipos de desperdicios estudiados, de los cuales se escogieron los más 

críticos en términos de dificultad e impacto en su corrección. (Véase Tabla 4) 

 Se identificaron 38 oportunidades de mejora en la gestión de los recursos de los procesos 

levantados, de las cuales se seleccionaron las ocho más valoradas en base a criterios de 

dificultad e impacto en su implementación, con el fin de reducir los costos y los tiempos 

de respuesta asociados a los procesos de la empresa. (Véase Tabla 6) 

 Se evaluaron los beneficios esperados de la implementación de las propuestas de mejora 

en términos cuantitativos, se determinaron los costos anuales y ahorros monetarios para 

la empresa. (Véase Tabla 7) 
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 Se representaron los tiempos de respuesta referentes al traslado de información entre 

las distintas sedes de la institución, comparando la situación actual con los escenarios 

futuros, obteniendo resultados distintos para cada propuesta. (Véase Tabla 9) 

 Se evaluaron los resultados obtenidos cualitativamente, ofreciendo una análisis general 

de la aplicación de todas las propuestas en términos de Fortalezas, Oportunidades, Debi-

lidades y Amenazas para la empresa. (Véase Figura 23) 

 Se diseñaron cuatro controles que mejorarán la gestión de recursos empleados en los 

procesos contemplados, estos incluyen el establecimiento de un checklist electrónico que 

sirva como sistema de control del envío y recepción de documentación requerida; el es-

tablecimiento de un sistema global que proyecte la información contable desde todos los 

departamentos hacia la Gerencia de Contabilidad; la unificación del estado de registro de 

la documentación en una única vía electrónica: Docuware para todos los departamentos; 

y el cambio de modalidad de envío de documentos en las Oficinas Comerciales a través 

de la plataforma Oracle Discoverer. 

 Se plantearon cuatro mejoras de dificultad baja e implementación rápida que proporcio-

narán un impacto positivo en la gestión de recursos de la empresa, estos incluyen la re-

estructuración de las planillas utilizadas en las Oficinas Comerciales; el fomento de la uti-

lización de los sistemas digitales en lugar de la impresión de información existente y el 

suministro de información relacionada a los requerimientos de contabilidad y auditoría. 

 A la fecha en que se publicó esta investigación, la Propuesta 5 y la Propuesta 6 han sido 

implementadas con éxito por el VCBU, apreciando los resultados estimados de ahorro 

monetario desde su implementación. La institución pretende implementar el resto de las 

propuestas en el corto y mediano plazo con la ayuda de la Gerencia de Procesos y Proyec-

tos. 
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RECOMENDACIONES 

Se considera realizar un estudio económico más preciso a través del uso de la estadística 

en el conteo de documentos que llegan a la Gerencia de Contabilidad diariamente, para obtener 

resultados de ahorros monetarios más precisos. 

Para la continuación de este trabajo, se recomienda hacer un estudio de tiempos en los 

procesos de Oficina Comercial y de la Gerencia de Contabilidad, para determinar el efecto que 

traería la implementación de las propuestas en las eficiencias del proceso, bien sea a través del 

uso de mapas de flujo de valor, conocidos también como “Value Stream Mapping”. 

Para la empresa, se le recomienda la implementación de las propuestas planteadas en el 

análisis de resultados, además se puede considerar aplicar la metodología del presente trabajo 

especial de grado en áreas distintas a las alcanzadas en la investigación, de modo que se pueda 

reducir aún más los costos y los tiempos de respuesta asociados a la gestión de recursos. 
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Anexo 1. Estructura Organizativa del VCBU 

Información proporcionada 
por el VCBU 
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Anexo 2. Mapa Geográfico de Venezuela con la distribución de Oficinas  
Comerciales 

Información proporcionada 
por la empresa 
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Situación Actual 

Cajero Mixto Cajero Principal

Inicio 

Accede al SIOC

Efectúa el cuadre contable de 

los movimientos de caja en el 

sistema

Compara los datos físicos 

con los datos en pantalla

¿Existe dispariedad?

Relaciona el monto en el 

sistema. Crea lista de caja

Realiza un depósito de 

sobrante

NO

SI

Dos copias del resumen del 

cajero mixto

Sella, firma y entrega con 

soportes

Fin

Cuenta el efectivo de la caja

¿Efectivo sobrante? SI

NO
Realiza un asiento de diario 

faltante

Revisa y firma en señal de 

conforme 

Dispone una copia para 

contabilidad

Imprime el resumen de cajero 

mixto

Recibe el reporte 

Archiva una copia

Anexo 3. Elaboración de Reporte de Cajero Mixto 
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Situación Propuesta 

Cajero Mixto Cajero Principal

Inicio 

Accede al SIOC

Efectúa el cuadre contable de 

los movimientos de caja en el 

sistema

Compara los datos físicos 

con los datos en pantalla

¿Existe dispariedad?

Relaciona el monto en el 

sistema. Crea lista de caja

Realiza un depósito de 

sobrante

NO

SI

Dos copias del resumen del 

cajero mixto

Sella, firma y entrega con 

soportes

Fin

Cuenta el efectivo de la caja

¿Efectivo sobrante? SI

NO
Realiza un asiento de diario 

faltante

Revisa y firma en señal de 

conforme 

Dispone una copia para 

contabilidad

Imprime el resumen de cajero 

mixto

Recibe el reporte 

Una copia del 

resumen de cajero 

mixto

Carga el documento 

digital en Sistema 

Discoverer

Archiva una copia

Anexo 4. Elaboración de Reporte de Cajero Mixto 
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Situación Actual 

Cajero Principal Gerente de Oficina

Inicio 

Cuenta el efectivo de cada 

cajero mixto y verifica cada 

reporte

Compara los datos físicos 

con los datos en pantalla

¿Existe dispariedad?

Relaciona el monto en el 

sistema

Revisa los documentos para 

modificar el error

NO

SI

Dos copias del resumen de 

cajero principal

Recibe el reporte de cajero 

principal

Fin

¿Existe dispariedad?

Informa al cajero 

correspondiente para 

solventar el problema

Firma en señal de conforme 

el resumen de cada cajero 

mixto 

NO

SI

Efectúa el cuadre contable en 

el SIOC

Imprime el resumen de cajero 

principal

Sella, firma y entrega con 

soportes

Revisa y firma en señal de 

conforme

Recibe cada reporte de 

cajero mixto

Archiva una copia del reporte 

en Oficina Comercial

Dispone una copia para su 

envío a Contabilidad

Anexo 5. Elaboración de Reporte de Cajero Principal 
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Situación Propuesta 

Cajero Principal Gerente de Oficina

Inicio 

Cuenta el efectivo de cada 

cajero mixto y verifica cada 

reporte

Compara los datos físicos 

con los datos en pantalla

¿Existe dispariedad?

Relaciona el monto en el 

sistema

Revisa los documentos para 

modificar el error

NO

SI

Dos copias del resumen de 

cajero principal

Recibe el reporte de cajero 

principal

Fin

¿Existe dispariedad?

Informa al cajero 

correspondiente para 

solventar el problema

Firma en señal de conforme 

el resumen de cada cajero 

mixto 

NO

SI

Efectúa el cuadre contable en 

el SIOC

Imprime el resumen de cajero 

principal

Sella, firma y entrega con 

soportes

Revisa y firma en señal de 

conforme

Recibe cada reporte de 

cajero mixto

Archiva una copia del reporte 

en Oficina Comercial

Dispone una copia para su 

envío a Contabilidad

Carga el 

documento digital 

en Sistema 

Discoverer

Una copia de 

resumen de cajero 

principal

Anexo 6. Elaboración de Reporte de Cajero Principal 
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Anexo 7. Elaboración de Vale de Caja 

Situación Actual y Propuesta 

Cajero de Oficina Comercial Gerente de Oficina Comercial

Inicio 

Solicita el servicio necesario 

para el personal de la oficina

¿Conforme?

Realiza el Vale de Caja 

correspondiente al servicio

SI

NO

Vale de Caja

Sella, firma y entrega con 

soportes

Fin

¿Está el servicio 

permitido por el banco?

Recibe a la compañia 

correspondiente al producto o 

servicio para su uso

SI

NO

No procede con el uso del 

vale de caja

Solicita la factura y nota de 

entrega 

Entrega tanto la factura como 

la nota de entrega del servicio

Factura y Nota de Entrega

Retira el monto reflejado en el 

Vale de Caja del fondo de 

pago de servicios

Recibe la factura y la nota de 

entrega del servicio

No procede con el uso del 

vale de caja

Fin



 
 

80 
 

 

Anexo 8. Realización de Traslado de Efectivo o Remesa 

Situación Actual y Propuesta 

Representante de Ventas Gerente de Oficina

Inicio 

Selecciona el número de 

pacas y la denominación de 

los billetes a recibir

Envía el pedido digitalmente

Recibe la remesa en la fecha 

indicada

Fin

Solicita la remesa en el 

sistema Intranet

Chequea a través del libro de 

remesas los encargados del 

transporte de valores

Una copia se archiva en 

oficina y otra se envía a 

contabilidad

Suma el efectivo recibido a 

los ingresos de la bóveda

SI

¿Remesa completa? NO
Notifica a auditoría a través 

del sistema

Entrega la planilla para su 

aprobación

Tres copias de planilla de 

recibo: servicio de transporte 

de valores, contabilidad y 

oficina comercial

Llena el formulario

Firma y sella en señal de 

conformidad
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Situación Actual 

Promotor Gerente de Oficina

Recopila las transacciones con 
movimientos contables

Transacciones realizadas en 
promoción 

¿Existen diferencias? 

NO

SI

NO

SI

¿Conforme?
Agrupa los formularios por 

Cuenta Contable

Realiza el cuadre contable en el 
SIOC

Imprime el cuadre contable 
generado por el sistema

Revisa los formularios 
procesados y efectúa las 
correcciones necesarias

Entrega el cuadre contable y la 
copia de los formularios

Firma y adjunta al cuadre 
general de la oficina

Fin

Inicio

Recibe el cuadre y la copia de los 
formularios

Realiza el cuadre contable con 
los soportes

Dos copias de Reporte de Varios 
a Varios

Archiva una copia para el 
reguardo de Oficina Comercial

Dispone de una copia para envío 
a Contabilidad

Anexo 9. Elaboración de Reporte Varios a Varios 
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Situación Propuesta 

Promotor Gerente de Oficina

Recopila las transacciones con 
movimientos contables

Transacciones realizadas en 
promoción 

¿Existen diferencias? 

NO

SI

NO

SI

¿Conforme?
Agrupa los formularios por 

Cuenta Contable

Realiza el cuadre contable en el 
SIOC

Imprime el cuadre contable 
generado por el sistema

Revisa los formularios 
procesados y efectúa las 
correcciones necesarias

Entregar el cuadre contable y la 
copia de los formularios

Firma y adjunta al cuadre 
general de la oficina

Fin

Inicio

Recibe el cuadre y la copia de los 
formularios

Realiza el cuadre contable con 
los soportes

Una copia de Reporte de Varios 
a Varios

Archiva una copia para el 
reguardo de Oficina Comercial

Una copia de 
Reporte de Varios a 

Varios

Carga el documento digital en 
Sistema Discoverer

Carga el documento 
digital en Sistema 

Discoverer

Anexo 10. Elaboración de Reporte Varios a Varios 
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Situación Actual y Propuesta 

Promotor Firma Autorizada  B Firma Autorizada  A 

Inicio 

Vacía la información del 

formulario en el SIOC

Imprime cheques de gerencia

¿Actividades mayores a 

50 mil Bs?

Entrega cheque a firmas 

autorizadas

Espera aprobación de 

legitimaciónSI

Fin

Entrega el formulario al 

cliente para su llenado

Formulario para realizar el 

cheque de gerencia

Tres copias del cheque de 

gerencia

Fotocopia cédula del cliente

Una copia del documento de 

identidad del cliente

Distribuye copias del cheque 

de gerencia

Original: Cliente

Copia: Contabilidad

Copia: Oficina Comercial

Recibe y revisa el formulario 

del cliente

NO

Recibe cheque de gerencia

Revisa y firma en señal de 

conformidad

Recibe cheque de gerencia

Revisa y firma en señal de 

conformidad

Recibe cheque con firmas de 

autorización

Entrega el cheque al cliente 

para ser revisado y firmado

Anexo 11. Elaboración de Cheque de Gerencia 
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Situación Actual. La Situación Propuesta se encuentra 
en el Anexo 14. 

Promotor Gerente de Oficina

Inicio

Recibe al cliente e informa 
acerca de la comisión del banco

Entrega la planilla al cliente

¿Información correcta?

Revisa la información de la 
planilla

Destruye la planilla y solicita 
nueva elaboración

Realiza la operación a través del 
SIOC

Entrega al cliente para que firme 
recepción y conforme

Entrega la planilla junto con 
cédula del cliente

¿Conforme?

Recibe y distribuye las copias de 
validación

Fin

Original: Cliente
Copia: Contabilidad

Copia: Oficina Comercial

NO SI

NO

SI

Recibe la planilla y la cédula del 
cliente

Planilla de Transferencias de 
Fondos por Orden del Cliente

Realiza el reverso de la 
operación

Recibe la planilla junto con 
cédula del cliente

Firma y entrega la planilla

Anexo 12. Realización de Transferencias de Fondos por Or-
den del Cliente 
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Situación Actual. La Situación Propuesta se encuentra 
en el Anexo 14. 

Promotor Gerente de Oficina

Inicio

Recibe la planilla llenada y 

firmada por el cliente

Firma y entrega el documento 

a la firma autorizada

Planilla de Traspaso entre 

Cuentas

¿Conforme?

Recibe y revisa el documento

Firma y entrega el 

documento al promotor

SI

El promotor distribuye las 

copias

Devuelve al promotor sin 

firmar

Fin

Vacía la información de la 

planilla en la plataforma

Proporciona la planilla al 

cliente para su llenado

Recibe al cliente que desea 

realizar una transferencia 

entre cuentas

NO

¿Cuentas del mismo 

titular?

SI

NO

Solicita al cliente cédula, 

números de sus cuentas y 

monto

Impresión de tres cartas de 

autorización

Llena los campos en la 

plataforma para realizar la 

operación

Imprime carta de autorización

Efectúa la operación de 

traspaso entre cuentas de 

diferentes titulares

Efectúa la operación de 

traspaso entre cuentas

Recibe el documento
Efectúa el Reverso de la 

Operación

Recibe el documento

Copia: Cliente

Copia: Contabilidad

Copia: Oficina Comercial

Entrega al cliente para que 

revise la información de la 

carta

Anexo 13. Realización de Traspasos entre Cuentas por  
Promoción 
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Situación Propuesta 

Promotor Gerente de Oficina

Inicio

Firma y entrega el documento a 
la firma autorizada

¿Conforme?

Recibe y revisa el documento

Firma y entrega el 
documento al promotor SI

Notifica al cliente que su 
certificado será recibido vía 

email

Devuelve al promotor sin firmar

Fin

Recibe al cliente que desea 
realizar una transferencia

NO

Solicita al cliente cédula, 
números de sus cuentas y 

monto

Imprime una carta de 
autorización

Llena los campos de la 
plataforma para realizar la 

operación

Entrega al cliente para su 
revisión

Efectúa la operación de 
transferencia

Recibe el documento
Efectúa el Reverso de la 

Operación

Recibe el documento

Archiva el documento

Carga ráfaga de transacción en 
un listado para envío a 

Contabilidad

Imprime carta de autorización
Imprime una carta 

de autorización

Carga ráfaga de 

transacción en un 

listado para envío 

a Contabilidad

Notifica al cliente 

que su certificado 

será recibido vía 

email

Anexo 14. Realización de Transferencias por Promoción 
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Situación Actual 

Responsable del Departamento

Inicio

Agrupa las operaciones del día 
por tipo

El sistema totaliza las 
operaciones en un asiento de 

diario

Verifica que cuadren los montos 
abono/cargo

¿Existen diferencias?
Revisa los soportes para 

detectar el error SI

Firma en señal de aprobación

Archiva copia de acuse

Impresión de dos copias

NO

¿Cuenta con
 sistemas automatizados?

SI

Totaliza las operaciones en un 
asiento de diario manualmente

NO

Fin

Imprime el cuadre contable 
generado por el sistema

Envía a copia al departamento 
de contabilidad

Anexo 15. Elaboración de Cuadre Contable por  
Departamento 
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Situación Propuesta 

Responsable del Departamento

Inicio

Agrupa las operaciones del día 
por tipo

El sistema totaliza las 
operaciones en un asiento de 

diario

Verifica que cuadren los montos 
abono/cargo

¿Existen diferencias?
Revisa los soportes para 

detectar el error SI

Envía información digital al 
Sistema Global de contabilidad

NO

¿Cuenta con
 sistemas automatizados?

SI

Totaliza las operaciones en un 
asiento de diario manualmente

NO

Fin

Envía información digital al 
Sistema Global de 

contabilidad

Anexo 16. Elaboración de Cuadre Contable por  
Departamento 
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Anexo 17. Registro Contable de Intereses de Crédito de la 
Cartera de Préstamos 

Situación Actual y Propuesta 

Analista de Contabilidad Supervisor de Contabilidad Coordinador de Contabilidad Gerente de Contabilidad

Inicio

Recibe reportes por correo 
electrónico en formato TXT

Revisa y aprueba los asientos 
contables cargados en el sistema

Procesa a través del Sistema el 
archivo con los registros de 

intereses de créditos vigentes

Elabora los estados financieros 
de la institución a una fecha 

determinada

Verifica los intereses por cobrar 
de los préstamos vigentes

Verifica los intereses cobrados 
por anticipado

Verifica el registro contable en 
ingreso de los intereses de 

crédito vigente

Fin

Realiza conversión de archivos a 
formato XLS

Selecciona el resumen de cada 
reporte

Incorpora los datos en la 
plantilla Análisis de Intereses 

Pagaré

Verifica el cuadre de los 
asientos generados por el 

“Análisis de Intereses 
Pagaré”

Imprime borrador de los 
asientos

Transcribe información del 
borrador al sistema de asientos 

contables
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Anexo 18. Registro Contable de Intereses de Mora de la 
Cartera de Préstamos 

Situación Actual y Propuesta 

Analista de Contabilidad Supervisor de Contabilidad Coordinador de Contabilidad Gerente de Contabilidad

Inicio

Recibe reportes por correo 
electrónico en formato TXT

Revisa y aprueba los asientos 
contables cargados en el sistema

Procesa en el Sistema el archivo 
con los registros de intereses de 

mora

Elabora los estados financieros 
de la institución a una fecha 

determinada

Verifica los intereses de mora 
por cobrar

Verifica el registro contable en 
ingresos de intereses de mora

Fin

Imprime borrador de los 
asientos

Realiza conversión de archivos a 
formato XLS

Determina la variación de los 
intereses de mora

Incorpora los datos en la 
plantilla Análisis de Intereses 

Pagaré

Verifica el cuadre de los 
asientos generados por el 

“Análisis de Intereses 
Pagaré”

Transcribe información del 
borrador al sistema de asientos 

contables
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Anexo 19. Registro Contable de Intereses de Créditos Ven-
cidos, Litigio y Reestructurado de la Cartera de Préstamos 

Situación Actual y Propuesta 

Analista de Contabilidad Supervisor de Contabilidad Coordinador de Contabilidad Gerente de Contabilidad

Inicio

Recibe reportes por correo 
electrónico en formato TXT

Revisa y aprueba los asientos 
contables cargados en el sistema

Procesa en el Sistema el archivo 
con los registros de intereses de 

créditos vencidos

Elabora los estados financieros 
de la institución a una fecha 

determinada

Verifica los intereses por cobrar 
de la cartera de créditos 

vencidos

Verifica el registro contable en 
ingresos de intereses de créditos 

vencidos en el mes

Fin

Imprime borrador de los 
asientos

Verifica el saldo de los capitales 
y que cuadre con el balance 

personal

Determina la variación de los 
intereses por cobrar al cierre del 

mes actual

Transcribe la información 
de los asientos en el 

sistema de generación de 
asientos contables

Realiza conversión de archivos a 
formato XLS
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Anexo 20. Registro Contable de Intereses de la Cartera de 
Documentos Descontados 

Situación Actual y Propuesta 

Analista de Contabilidad Supervisor de Contabilidad Coordinador de Contabilidad Gerente de Contabilidad

Inicio

Recibe reportes por correo 
electrónico en formato TXT

Revisa y aprueba los asientos 
contables cargados en el sistema

Procesa en el Sistema el archivo 
con los registros de intereses de 

descuentos

Elabora los estados financieros 
de la institución a una fecha 

determinada

Verifica el cuadre de los 
intereses por cobrar de la 

cartera de documentos 
descontados del balance general

Verifica el registro contable en 
ingresos de intereses de los 

documentos descontados en el 
mes

Fin

Imprime borrador de los 
asientos

Realiza conversión de reporte de 
formato TXT a formato XLS

Verifica que los giros 
correspondan al indicado en el 

balance general

Incorpora los datos en la 
plantilla “Análisis de Intereses 

de Descuento”

Verifica el cuadre de los 
asientos contables 
generados por el 

“Análisis de Intereses de 
Descuento”

Transcribe en el sistema de 
generación de asientos 

contables
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Situación Propuesta 

Oficina Comercial Gerencia de Contabilidad

Inicio

Carga al Sistema 
Discoverer

Descarga del Sistema 
Discoverer los archivos 

digitales

¿Existen 
diferencias? 

SI

NO

Compara con 
operaciones 

registradas en el 
sistema contable  

Revisa los soportes de 
los cuadres en el 

Sistema Discoverer

Firma y sella para dar 
conforme de revisión y 

aprobación 

Compara con 
operaciones de la 

computadora principal

¿Coincide la 
información? 

Notifica al supervisor y 
procede a corregir el 

error

SI

NO

Fin

Elaboración de 
Reporte de Cajero 

Principal

Elaboración de 
Reporte de Varios a 

Varios

Realización de 
Transferencias por 

Promoción

Elaboración de 
Cheques de Gerencia

Realización de un 
Traslado de Efectivo o 

Remesa

Elaboración de 
Reporte de Cajero 

Mixto

Elaboración de Vale 
de Caja

Carga los 
documentos al 

Sistema 
Discoverer

Descarga del 
Discoverer los 

archivos digitales

Revisa los 
soportes de los 
cuadres en el 

Discoverer

Anexo 21. Macroproceso. Procesos de la Red de Oficina Co-
mercial vinculados con la Gerencia de Contabilidad 
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Situación Propuesta 

Gerencia de ContabilidadDepartamentos

Descarga los cuadres 
contables del Sistema 

Global

Compara los cuadres con 
los valores del sistema 

contable

Notifica al departamento 
acerca del descuadre

NO

SI

Fin

Cuadre Contable 

Sucursal Centro

Cuadre Contable 
Gerencia de 

Impuestos

Cuadre Contable 
Unidad de Atención 

Interna

Cuadre Contable 
Unidad Operativa 

de Crédito

Cuadre Contable 
VP Recursos 

Humanos

Cuadre Contable 

Gerencia de Valores

Cuadre Contable 

VP Fideicomiso

Cuadre Contable 
Operaciones 
Financieras 

Internacionales

Cuadre Contable 
Unidad de Control 

de Pagos

Cuadre Contable 
Gerencia de 

Fianzas, Cupos y 

Garantías

Cuadre Contable 

Pago a Terceros

Cuadre Contable 
Gerencia Agente 

de Traspasos

Cuadre Contable 
Gerencia de 

Tesorería

Cuadre Contable 
Unidad de Adm. 

De Seguros

Cuadre Contable 
VP Internacional 

de Valores

Cuadre Contable 
Unidad de 

Transferencias

Cuadre Contable 
Dpto. De Órdenes 

de Pago

Cuadre Contable 

Unidad de Nómina

Cuadre Contable 
Dpto. De Cargos 

Automáticos

Cuadre Contable 
Dispensadora de 

Chequeras

Cuadre Contable 

VP de Tarjeta

Cuadre Contable 
Unidad de Control 

de Cambios

Inicio

¿Coincide?

SI

Firma y sella para dar 
conforme de revisión y 

aprobación 

Compara los cuadres 
contables con los 

registros de la 
computadora principal

¿Coincide la 
información? 

Notifica al supervisor y 
corrige el error

NO

Carga los cuadres 
contables al Sistema 

Global

Carga los cuadres 
contables al 

Sistema Global

Descarga los 
cuadres 

contables del 
Sistema Global

Anexo 22. Macroproceso. Procesos Interdepartamentales 
que se relacionan con la Gerencia de Contabilidad 
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Anexo 23. Cálculos de los costos anuales de los recursos asociados a papelería. Situación Actual 
Elaboración Propia 

 

 

 

240

Departamento 
Costo unitario Hoja 

Física 

Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas 

Digitales Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Sucursal Centro Bs. F 6,91 12 0 Bs. F 19.900,80

Dispensadora de Chequeras Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Impuestos Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

Unidad de Atención interna Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Unidad Operativa de Crédito Bs. F 6,91 8 0 Bs. F 13.267,20

VP Recursos Humanos Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Valores Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

VP Fideicomiso Bs. F 6,91 36 0 Bs. F 59.702,40

Operaciones Financieras Internacionales Bs. F 6,91 36 0 Bs. F 59.702,40

Unidad de Control de Pagos Bs. F 6,91 678 0 Bs. F 1.124.395,20

Gerencia de Fianza, Cupos y Garantias Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Pago a Terceros Bs. F 6,91 108 0 Bs. F 179.107,20

Gerencia de Agentes de Traspaso Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Tesoreria Bs. F 6,91 268 0 Bs. F 444.451,20

Unidad de Adm. De Seguros Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

VP Internacional y Valores Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Unidad de Transferencia Bs. F 6,91 26 0 Bs. F 43.118,40

Dpto. de Ordenes de Pagos Bs. F 6,91 28 0 Bs. F 46.435,20

Unidad de Nomina Bs. F 6,91 20 0 Bs. F 33.168,00

Dpto. de Cargos Automaticos Bs. F 6,91 8 0 Bs. F 13.267,20

VP de Tarjetas Bs. F 6,91 192 0 Bs. F 318.412,80

Unidad de Control de Cambios Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

Total Anual Bs. F 2.451.115,20

Oficinas Comerciales
Costo unitario Hoja 

Física 

Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas 

Digitales Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Cajero Principal Bs. F 6,91 186 0 Bs. F 308.462,40

Cajero Mixto Bs. F 6,91 422 0 Bs. F 699.844,80

Deposito Sobrante Bs. F 6,16 199 0 Bs. F 294.201,60

ATM Bs. F 6,91 131 131 Bs. F 217.250,40

Asiento de Diario Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Vale de Caja Bs. F 11,52 57 0 Bs. F 157.659,26

Traslado de Remesas Bs. F 55,70 137 0 Bs. F 1.831.462,03

Reporte de Varios a Varios Bs. F 6,91 158 0 Bs. F 262.027,20

Cheques de Gerencia Bs. F 179,20 167 0 Bs. F 7.182.336,00

Notas de Debito Bs. F 20,88 89 0 Bs. F 445.928,45

Autorización de transferencias Bs. F 6,91 177 0 Bs. F 293.536,80

Traspasos entre cuentas Bs. F 20,76 39 0 Bs. F 194.313,60

Comprobantes de Inversion Bs. F 6,91 123 0 Bs. F 203.983,20

Transferencias de Fondos del Cliente Bs. F 54,28 44 0 Bs. F 573.196,80

Otros Bs. F 6,91 32 0 Bs. F 53.068,80

Total Anual Bs. F 12.733.855,34

Situación Actual
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Anexo 24. Cálculo de los costos anuales de los recursos asociados a papelería. Situación Propuesta 1 
Elaboración Propia 

 

 

 

 

240

Departamento 
Costo unitario Hoja 

Física 

Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Sucursal Centro Bs. F 6,91 6 6 Bs. F 9.950,40

Dispensadora de Chequeras Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Gerencia de Impuestos Bs. F 6,91 2 2 Bs. F 3.316,80

Unidad de Atención interna Bs. F 6,91 5 5 Bs. F 8.292,00

Unidad Operativa de Crédito Bs. F 6,91 4 4 Bs. F 6.633,60

VP Recursos Humanos Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Gerencia de Valores Bs. F 6,91 2 2 Bs. F 3.316,80

VP Fideicomiso Bs. F 6,91 18 18 Bs. F 29.851,20

Operaciones Financieras Internacionales Bs. F 6,91 18 18 Bs. F 29.851,20

Unidad de Control de Pagos Bs. F 6,91 339 339 Bs. F 562.197,60

Gerencia de Fianza, Cupos y Garantias Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Pago a Terceros Bs. F 6,91 54 54 Bs. F 89.553,60

Gerencia de Agentes de Traspaso Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Gerencia de Tesoreria Bs. F 6,91 134 134 Bs. F 222.225,60

Unidad de Adm. De Seguros Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

VP Internacional y Valores Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Unidad de Transferencia Bs. F 6,91 13 13 Bs. F 21.559,20

Dpto. de Ordenes de Pagos Bs. F 6,91 14 14 Bs. F 23.217,60

Unidad de Nomina Bs. F 6,91 10 10 Bs. F 16.584,00

Dpto. de Cargos Automaticos Bs. F 6,91 4 4 Bs. F 6.633,60

VP de Tarjetas Bs. F 6,91 96 96 Bs. F 159.206,40

Unidad de Control de Cambios Bs. F 6,91 2 2 Bs. F 3.316,80

Total Anual Bs. F 1.225.557,60

Oficinas Comerciales
Costo unitario Hoja 

Física 

Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Cajero Principal Bs. F 6,91 93 93 Bs. F 154.231,20

Cajero Mixto Bs. F 6,91 211 211 Bs. F 349.922,40

Deposito Sobrante Bs. F 6,16 199 0 Bs. F 294.201,60

ATM Bs. F 6,91 131 131 Bs. F 217.250,40

Asiento de Diario Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Vale de Caja Bs. F 11,52 57 0 Bs. F 157.659,26

Traslado de Remesas Bs. F 55,70 137 0 Bs. F 1.831.462,03

Reporte de Varios a Varios Bs. F 6,91 79 79 Bs. F 131.013,60

Cheques de Gerencia Bs. F 179,20 167 0 Bs. F 7.182.336,00

Notas de Debito Bs. F 20,88 89 0 Bs. F 445.928,45

Autorización de transferencias Bs. F 6,91 118 59 Bs. F 195.691,20

Traspasos entre cuentas Bs. F 20,76 39 0 Bs. F 194.313,60

Comprobantes de Inversion Bs. F 6,91 82 41 Bs. F 135.988,80

Transferencias de Fondos del Cliente Bs. F 54,28 44 0 Bs. F 573.196,80

Otros Bs. F 6,91 32 0 Bs. F 53.068,80

Total Anual Bs. F 11.932.848,14

Situación Propuesta 1: Checklist
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Anexo 25. Cálculo de los costos anuales de los recursos asociados a papelería. Situación Propuesta 4 
Elaboración Propia 

 

 

 

 

 

 

240

Departamento Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Sucursal Centro Bs. F 6,91 0 12 0

Dispensadora de Chequeras Bs. F 6,91 0 6 0

Gerencia de Impuestos Bs. F 6,91 0 4 0

Unidad de Atención interna Bs. F 6,91 0 10 0

Unidad Operativa de Crédito Bs. F 6,91 0 8 0

VP Recursos Humanos Bs. F 6,91 0 6 0

Gerencia de Valores Bs. F 6,91 0 4 0

VP Fideicomiso Bs. F 6,91 0 36 0

Operaciones Financieras Internacionales Bs. F 6,91 0 36 0

Unidad de Control de Pagos Bs. F 6,91 0 678 0

Gerencia de Fianza, Cupos y Garantias Bs. F 6,91 0 6 0

Pago a Terceros Bs. F 6,91 0 108 0

Gerencia de Agentes de Traspaso Bs. F 6,91 0 6 0

Gerencia de Tesoreria Bs. F 6,91 0 268 0

Unidad de Adm. De Seguros Bs. F 6,91 0 6 0

VP Internacional y Valores Bs. F 6,91 0 6 0

Unidad de Transferencia Bs. F 6,91 0 26 0

Dpto. de Ordenes de Pagos Bs. F 6,91 0 28 0

Unidad de Nomina Bs. F 6,91 0 20 0

Dpto. de Cargos Automaticos Bs. F 6,91 0 8 0

VP de Tarjetas Bs. F 6,91 0 192 0

Unidad de Control de Cambios Bs. F 6,91 0 4 0

Total Anual Bs. F 0,00

Oficinas Comerciales Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Cajero Principal Bs. F 6,91 186 0 Bs. F 308.462,40

Cajero Mixto Bs. F 6,91 422 0 Bs. F 699.844,80

Deposito Sobrante Bs. F 6,16 199 0 Bs. F 294.201,60

ATM Bs. F 6,91 131 0 Bs. F 217.250,40

Asiento de Diario Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Vale de Caja Bs. F 11,52 57 0 Bs. F 157.659,26

Traslado de Remesas Bs. F 55,70 137 0 Bs. F 1.831.462,03

Reporte de Varios a Varios Bs. F 6,91 158 0 Bs. F 262.027,20

Cheques de Gerencia Bs. F 179,20 167 0 Bs. F 7.182.336,00

Notas de Debito Bs. F 20,88 89 0 Bs. F 445.928,45

Autorización de transferencias Bs. F 6,91 177 0 Bs. F 293.536,80

Traspasos entre cuentas Bs. F 20,76 39 0 Bs. F 194.313,60

Comprobantes de Inversion Bs. F 6,91 123 0 Bs. F 203.983,20

Transferencias de Fondos del Cliente Bs. F 54,28 44 0 Bs. F 573.196,80

Otros Bs. F 6,91 32 0 Bs. F 53.068,80

Total Anual Bs. F 12.733.855,34

Situación Propuesta 4: Sistema Global
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Anexo 26. Cálculo de los costos anuales de los recursos asociados a papelería. Situación Propuesta 5 
Elaboración Propia 

 

 

 

 

 

240

Departamento Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Sucursal Centro Bs. F 6,91 12 0 Bs. F 19.900,80

Dispensadora de Chequeras Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Impuestos Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

Unidad de Atención interna Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Unidad Operativa de Crédito Bs. F 6,91 8 0 Bs. F 13.267,20

VP Recursos Humanos Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Valores Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

VP Fideicomiso Bs. F 6,91 36 0 Bs. F 59.702,40

Operaciones Financieras Internacionales Bs. F 6,91 36 0 Bs. F 59.702,40

Unidad de Control de Pagos Bs. F 6,91 0 678 Bs. F 0,00

Gerencia de Fianza, Cupos y Garantias Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Pago a Terceros Bs. F 6,91 0 108 Bs. F 0,00

Gerencia de Agentes de Traspaso Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Tesoreria Bs. F 6,91 0 268 Bs. F 0,00

Unidad de Adm. De Seguros Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

VP Internacional y Valores Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Unidad de Transferencia Bs. F 6,91 26 0 Bs. F 43.118,40

Dpto. de Ordenes de Pagos Bs. F 6,91 28 0 Bs. F 46.435,20

Unidad de Nomina Bs. F 6,91 20 0 Bs. F 33.168,00

Dpto. de Cargos Automaticos Bs. F 6,91 8 0 Bs. F 13.267,20

VP de Tarjetas Bs. F 6,91 192 0 Bs. F 318.412,80

Unidad de Control de Cambios Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

Total Anual Bs. F 703.161,60

Oficinas Comerciales Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Cajero Principal Bs. F 6,91 186 0 Bs. F 308.462,40

Cajero Mixto Bs. F 6,91 422 0 Bs. F 699.844,80

Deposito Sobrante Bs. F 6,16 199 0 Bs. F 294.201,60

ATM Bs. F 6,91 0 131 Bs. F 0,00

Asiento de Diario Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Vale de Caja Bs. F 11,52 57 0 Bs. F 157.659,26

Traslado de Remesas Bs. F 55,70 137 0 Bs. F 1.831.462,03

Reporte de Varios a Varios Bs. F 6,91 158 0 Bs. F 262.027,20

Cheques de Gerencia Bs. F 179,20 167 0 Bs. F 7.182.336,00

Notas de Debito Bs. F 20,88 89 0 Bs. F 445.928,45

Autorización de transferencias Bs. F 6,91 177 0 Bs. F 293.536,80

Traspasos entre cuentas Bs. F 20,76 39 0 Bs. F 194.313,60

Comprobantes de Inversion Bs. F 6,91 123 0 Bs. F 203.983,20

Transferencias de Fondos del Cliente Bs. F 54,28 44 0 Bs. F 573.196,80

Otros Bs. F 6,91 32 0 Bs. F 53.068,80

Total Anual Bs. F 12.516.604,94

Situación Propuesta 5: Evitar impresiones
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Anexo 27. Cálculo de los costos anuales de los recursos asociados a papelería. Situación Propuesta 6 
Elaboración Propia 

 

 

 

 

 

 

240

Departamento Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Sucursal Centro Bs. F 6,91 12 0 Bs. F 19.900,80

Dispensadora de Chequeras Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Impuestos Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

Unidad de Atención interna Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Unidad Operativa de Crédito Bs. F 6,91 8 0 Bs. F 13.267,20

VP Recursos Humanos Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Valores Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

VP Fideicomiso Bs. F 6,91 36 0 Bs. F 59.702,40

Operaciones Financieras Internacionales Bs. F 6,91 36 0 Bs. F 59.702,40

Unidad de Control de Pagos Bs. F 6,91 678 0 Bs. F 1.124.395,20

Gerencia de Fianza, Cupos y Garantias Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Pago a Terceros Bs. F 6,91 108 0 Bs. F 179.107,20

Gerencia de Agentes de Traspaso Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Tesoreria Bs. F 6,91 268 0 Bs. F 444.451,20

Unidad de Adm. De Seguros Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

VP Internacional y Valores Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Unidad de Transferencia Bs. F 6,91 26 0 Bs. F 43.118,40

Dpto. de Ordenes de Pagos Bs. F 6,91 28 0 Bs. F 46.435,20

Unidad de Nomina Bs. F 6,91 20 0 Bs. F 33.168,00

Dpto. de Cargos Automaticos Bs. F 6,91 8 0 Bs. F 13.267,20

VP de Tarjetas Bs. F 6,91 192 0 Bs. F 318.412,80

Unidad de Control de Cambios Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

Total Anual Bs. F 2.451.115,20

Oficinas Comerciales Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en papelería Anual 

Cajero Principal Bs. F 6,91 186 0 Bs. F 308.462,40

Cajero Mixto Bs. F 6,91 422 0 Bs. F 699.844,80

Deposito Sobrante Bs. F 6,16 199 0 Bs. F 294.201,60

ATM Bs. F 6,91 131 131 Bs. F 217.250,40

Asiento de Diario Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Vale de Caja Bs. F 11,52 57 0 Bs. F 157.659,26

Traslado de Remesas Bs. F 55,70 137 0 Bs. F 1.831.462,03

Reporte de Varios a Varios Bs. F 6,91 158 0 Bs. F 262.027,20

Cheques de Gerencia Bs. F 179,20 167 0 Bs. F 7.182.336,00

Notas de Debito Bs. F 20,88 89 0 Bs. F 445.928,45

Autorización de transferencias Bs. F 6,91 260 0 Bs. F 431.184,00

Traspasos entre cuentas Bs. F 20,76 0 0 Bs. F 0,00

Comprobantes de Inversion Bs. F 6,91 123 0 Bs. F 203.983,20

Transferencias de Fondos del Cliente Bs. F 54,28 0 0 Bs. F 0,00

Otros Bs. F 6,91 32 0 Bs. F 53.068,80

Total Anual Bs. F 12.103.992,14

Situación Propuesta 6: Reestructuración de las Planillas
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Anexo 28. Cálculo de los costos anuales de los recursos asociados a papelería. Situación Propuesta 7 
Elaboración Propia 
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Departamento Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en Papelería Anual 

Sucursal Centro Bs. F 6,91 12 0 Bs. F 19.900,80

Dispensadora de Chequeras Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Impuestos Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

Unidad de Atención interna Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Unidad Operativa de Crédito Bs. F 6,91 8 0 Bs. F 13.267,20

VP Recursos Humanos Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Valores Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

VP Fideicomiso Bs. F 6,91 36 0 Bs. F 59.702,40

Operaciones Financieras Internacionales Bs. F 6,91 36 0 Bs. F 59.702,40

Unidad de Control de Pagos Bs. F 6,91 678 0 Bs. F 1.124.395,20

Gerencia de Fianza, Cupos y Garantias Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Pago a Terceros Bs. F 6,91 108 0 Bs. F 179.107,20

Gerencia de Agentes de Traspaso Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Gerencia de Tesoreria Bs. F 6,91 268 0 Bs. F 444.451,20

Unidad de Adm. De Seguros Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

VP Internacional y Valores Bs. F 6,91 6 0 Bs. F 9.950,40

Unidad de Transferencia Bs. F 6,91 26 0 Bs. F 43.118,40

Dpto. de Ordenes de Pagos Bs. F 6,91 28 0 Bs. F 46.435,20

Unidad de Nomina Bs. F 6,91 20 0 Bs. F 33.168,00

Dpto. de Cargos Automaticos Bs. F 6,91 8 0 Bs. F 13.267,20

VP de Tarjetas Bs. F 6,91 192 0 Bs. F 318.412,80

Unidad de Control de Cambios Bs. F 6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

Total Anual Bs. F 2.451.115,20

Oficinas Comerciales Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en Papelería Anual 

Cajero Principal Bs. F 6,91 93 93 Bs. F 154.231,20

Cajero Mixto Bs. F 6,91 211 211 Bs. F 349.922,40

Deposito Sobrante Bs. F 6,16 199 0 Bs. F 294.201,60

ATM Bs. F 6,91 0 131 Bs. F 0,00

Asiento de Diario Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Vale de Caja Bs. F 11,52 57 0 Bs. F 157.659,26

Traslado de Remesas Bs. F 55,70 137 0 Bs. F 1.831.462,03

Reporte de Varios a Varios Bs. F 6,91 79 79 Bs. F 131.013,60

Cheques de Gerencia Bs. F 179,20 167 0 Bs. F 7.182.336,00

Notas de Debito Bs. F 20,88 89 0 Bs. F 445.928,45

Autorización de transferencias Bs. F 6,91 118 59 Bs. F 195.691,20

Traspasos entre cuentas Bs. F 20,76 39 0 Bs. F 194.313,60

Comprobantes de Inversion Bs. F 6,91 82 41 Bs. F 135.988,80

Transferencias de Fondos del Cliente Bs. F 54,28 44 0 Bs. F 573.196,80

Otros Bs. F 6,91 16 16 Bs. F 26.534,40

Total Anual Bs. F 11.689.063,34

Situación Propuesta 7: Cambiar modalidad de envío
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Anexo 29. Cálculo de los costos anuales de los recursos asociados a papelería. Situación Propuesta 8 
Elaboración Propia 

 

 

 

 

240

Departamento Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en Papelería Anual 

Sucursal Centro Bs. F 6,91 6 6 Bs. F 9.950,40

Dispensadora de Chequeras Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Gerencia de Impuestos Bs. F 6,91 2 2 Bs. F 3.316,80

Unidad de Atención interna Bs. F 6,91 5 5 Bs. F 8.292,00

Unidad Operativa de Crédito Bs. F 6,91 4 4 Bs. F 6.633,60

VP Recursos Humanos Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Gerencia de Valores Bs. F 6,91 2 2 Bs. F 3.316,80

VP Fideicomiso Bs. F 6,91 18 18 Bs. F 29.851,20

Operaciones Financieras Internacionales Bs. F 6,91 18 18 Bs. F 29.851,20

Unidad de Control de Pagos Bs. F 6,91 339 339 Bs. F 562.197,60

Gerencia de Fianza, Cupos y Garantias Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Pago a Terceros Bs. F 6,91 54 54 Bs. F 89.553,60

Gerencia de Agentes de Traspaso Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Gerencia de Tesoreria Bs. F 6,91 134 134 Bs. F 222.225,60

Unidad de Adm. De Seguros Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

VP Internacional y Valores Bs. F 6,91 3 3 Bs. F 4.975,20

Unidad de Transferencia Bs. F 6,91 13 13 Bs. F 21.559,20

Dpto. de Ordenes de Pagos Bs. F 6,91 14 14 Bs. F 23.217,60

Unidad de Nomina Bs. F 6,91 10 10 Bs. F 16.584,00

Dpto. de Cargos Automaticos Bs. F 6,91 4 4 Bs. F 6.633,60

VP de Tarjetas Bs. F 6,91 96 96 Bs. F 159.206,40

Unidad de Control de Cambios Bs. F 6,91 2 2 Bs. F 3.316,80

Total Anual Bs. F 1.225.557,60

Oficinas Comerciales Costo unitario Hoja Física 
Total de Hojas Físicas 

Utilizadas 

Total de Hojas Digitales 

Utilizadas 
Costo en Papelería Anual 

Cajero Principal Bs. F 6,91 93 93 Bs. F 154.231,20

Cajero Mixto Bs. F 6,91 211 211 Bs. F 349.922,40

Deposito Sobrante Bs. F 6,16 199 0 Bs. F 294.201,60

ATM Bs. F 6,91 131 131 Bs. F 217.250,40

Asiento de Diario Bs. F 6,91 10 0 Bs. F 16.584,00

Vale de Caja Bs. F 11,52 57 0 Bs. F 157.659,26

Traslado de Remesas Bs. F 55,70 137 0 Bs. F 1.831.462,03

Reporte de Varios a Varios Bs. F 6,91 79 79 Bs. F 131.013,60

Cheques de Gerencia Bs. F 179,20 167 0 Bs. F 7.182.336,00

Notas de Debito Bs. F 20,88 89 0 Bs. F 445.928,45

Autorización de transferencias Bs. F 6,91 118 59 Bs. F 195.691,20

Traspasos entre cuentas Bs. F 20,76 39 0 Bs. F 194.313,60

Comprobantes de Inversion Bs. F 6,91 82 41 Bs. F 135.988,80

Transferencias de Fondos del Cliente Bs. F 54,28 44 0 Bs. F 573.196,80

Otros Bs. F 6,91 32 0 Bs. F 53.068,80

Total Anual Bs. F 11.932.848,14

Situación Propuesta 8: Unificar el estado de registro


