U CAB ‘Universidad Catélica
ANDRAES BELLO
Facultad de Ingenieria

Escuela de Ingenieria Industrial

DESARROLLO DE PRACTICAS DE PENSAMIENTO ESBELTO PARA MEJORAR
LA GESTION DE LOS RECURSOS DE UNA INSTITUCION BANCARIA

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO
Presentado ante la

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

Como parte de los requisitos para optar al titulo de:

INGENIERO INDUSTRIAL

REALIZADO POR: Florenca Goncalves, Esthefany C.

Martinez Oropeza, Alejandro A.
PROFESOR GUIA: Ing. Gutiérrez, Luis

FECHA: Octubre 2016



UCAB “Universidnd Catélica
ANMNDRAES BELLO
Facultad de Ingenieria

Escuela de Ingenieria Industrial

DESARROLLO DE PRACTICAS DE PENSAMIENTO ESBELTO PARA MEJORAR
LA GESTION DE LOS RECURSOS DE UNA INSTITUCION BANCARIA

Este jurado; una vez realizado el examen del presente trabajo ha evaluado su

contenido con el resultado:

JURADO EXAMINADOR

Firma: Firma: Firma:
Nombre: Nombre: Nombre:
REALIZADO POR: Florenca Goncalves, Esthefany C.
Martinez Oropeza, Alejandro A.
PROFESOR GUIA: Ing. Gutiérrez, Luis

FECHA: Octubre 2016






DEDICATORIA

A nuestras familias, por su incondicional apoyo

a lo largo de cada etapa de nuestras vidas



AGRADECIMIENTOS

Agradezco a Dios por brindarme los medios necesarios para cumplir cada uno de mis proyectos
de vida y por permitirme hacerlo con el apoyo incondicional de personas tan especiales para mi
como lo son mi familia, amigos y novio. Sin ustedes este proyecto no hubiera sido posible y les

agradezco por todo su apoyo.

Esthefany

A mis padres, Herenia y Arnaldo por haberme ensefiado desde pequefio los valores y los principios
del buen camino, al resto de mi familia, por acompafiarme en el trayecto de esta carrera y a mis

amigos ucabistas, por los momentos compartidos.

Alejandro

Queremos agradecer de manera especial a nuestro tutor, por habernos orientado en la elabora-
cién de este proyecto y a la gran familia del VCBU por darnos la oportunidad de realizar este tra-

bajo en sus instalaciones y por prestarnos su apoyo durante estos cuatro meses.



TABLA DE CONTENIDO

INTRODUGCCION.....cuuietrteeeeeriesissesese s esess e ssssssseess s et e st esses et sse s ssessesesse s e s ese s st sse s e s essesssessesensessssensnsnnen 1
CAPITULD | ettt ettt st st ettt e b e s bt e s at e s at e et e e bt e s beesae e s ae e et e e bt e sbeesaeesanesabeebeennes 3
1. MARCO INTRODUCTORIO ....eeitiiiiiieitietieteeteesiee st sttt ettt e s bt e saee st st e b e bt e beesbeesmee et e ebeesbeesaeesanenas 3
1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ......cootiiiiiiiiiiiiteitteieteeeeeteeeteteeeteeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeesereeeeeeeeeeeeeeeeesenes 3
1 A {7 Y [ PPN 3
1.3, OBJETIVO GENERAL. ...ttt ettt sttt ettt et st sab et b e b e sbe e s st e st e e beesbeesaeesanenas 5
1.4.  OBJETIVO ESPECIFICOS ....vvviieieiieteteteiieeeie ettt bbbt s bbb s st ae s s 5
1.5 JUSTIFICACION ..oueuienienieiieeieeseesesseee ettt et 5
1.6, LIMITACIONES ....coiiiiiiiiiiiitiiitieieteteeeeet ettt ettt ettt et e e e et te ettt eeeeeete e e e e eeee s et e eeaeeeteaeeeeeeeeeseaeaeseaeseseeeeeeees 6
CAPTTULO 11 coutiettist ittt sttt s ettt s st n et n s st s 7
2. MARCO REFERENCIAL ....ettitiiie ettt ettt e e e e ettt et e e e s e s mnbe bt e e e e e e s s nre b e e eeeeesaaannneneeeeas 7
2.1.  DESCRIPCION DE LA EMPRESA.....cocvcvetetetctetctctceeecesssesesesesesesessssssse ettt sesesesessasssssasassssasesssans 7
p 3 B X 3 =0 ] 17X 8
2.2.1. Pensamiento ESDEITO .....oouuiiiiiiiiieeee e s 8
2.2.2. [N T72= o B PSPPSR O PPRPPOPPRPPOR 9
2.2.3.  Analisis de Valor ARACIAO ......oouiiiieiieeieee ettt st 9
2.2.4. SISTEMA PUIL...c ettt ettt e bt sbe e st et e et e e sbe e sbeesaeeeas 11
2.2.5. EStAaNdArizZacion c....o.eeeuiiiiieeeeee e e s s 12
2.2.6. TIEMPO A8 RESPUESTA ... uviiiiiciiiie ettt e et e e st e e e e satr e e e e aaaeeessntaeeesanseeeesnnsaaeeean 12
2.2.7. EfiCienCia del PrOCESO. ...co.uiiieieeeeee ettt ettt sb e st st 13
2.3, HERRAMIENTAS .ottt e e ettt e e e e e st e e e e e e e e e nnbeeeeeeeeesannsseneeeeasesannnnnes 13
2.3.1. Diagrama de FIUJO A& PrOCESOS........uiiieciiiieeeciiieeeectteee e ettt e e et e e e e cttee e e e staeeeseabaeeessnsseeeenasaneanns 13
2.3.1.1. FIUjOZrama de DESPlIEGUE.......uii ittt e e st e e e earee e e s eabae e e e nraeas 14
2.3.1.2. Diagrama Multicolumna de Procedimientos ........cccceeieiieiiieiiee e 14
2.3.2. Diagrama CaUSA-EFECLO .....ccociuiiieieiiee ettt e et e e et e e e e eta e e e e abaeeesentaeeeesanaeeaean 15
2.3.3. DI Y={ - [ T o [N o= ] o RO U SURRt 16
2.3.4. DIagrama SIPOC ... e e e e aaaaaaaaraaaaa—a—a—a—————————————_ 16
2.3.5. Matrices de PriOriZaCiOn .......ccceereerieiiieiieenieesee sttt sttt et e sb e s s s e ns 16
CAPITULO [ ettt ittt bbbt 17
3. MARCO METODOLOGICO ....ouiimiimiririeieieise ittt et 17

3.1.

TIPO DE INVESTIGACION ......ocuiuvtieeeeeecte ettt et eae et ae et es s st s s s ssaesesesesenanans 17



3.2.  TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS «..eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseesseeseeseeeeeseneseeseeens 17

3.3, TECNICAS DE ANALISIS DE DATOS.......ocvevreeeerceeseseceeseseesssssesesssesessssssessssssssssssssssssssssssssssssanes 18
3.4.  ESTRUCTURA DE DIVISION DEL TRABAJO ....couvevveeeceereeeteeete et s e ssanas 19
CAPITULO IV ottt st bbbt b bbb as s bbb s an st beses s snas s st esesasnanans 21
4. ANALISIS DE LA INFORMACION........cooueeiuirereeeieeeecaetete e tess ettt es sttt es s aese et esesssaesesesasesnasaeans 21
4.1.  DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL.......ooivreeeereeeeeeeeeeeesessesesssesesessssessssssessesesssssssansssenanens 21

4.1.1. Procesos de la Red de Oficinas Comerciales vinculados con la Gerencia de Contabilidad ....22

4.1.1.1. Procesos de Caja 0 TaqUIilla.......ccooiiiiieiiii e et 24
4.1.1.2. Procesos de Atencidn al Cliente 0 Promocion .........ccceveeveeriiniieienieeeereenee e 25
4.1.2. Procesos Interdepartamentales que se relacionan con la Gerencia de Contabilidad............ 28
4.1.3. Procesos Internos de la Gerencia de Contabilidad .........cccceeviiiiiiiiniiiniiiec e, 30
4.1.4. Relacion entre Documentos Contables..........cooieiiiiiirieiieee e 31
4.1.5. Gestion de Recursos: Papeleria GENEral.......coccueeeiciiie e 36
4.1.5.1. Gestion de RECUISOS: COMPIA....uuiiiicciieeeeciieeeeeteeeeeetteeeeetteeeesteeeeesabeeeeesseeeeeenreeeeennsenas 36
4.1.5.2. Gestion de RecUrsos: SUMINISTIO ......iiiveiiiie ettt ettt et e s sanes 37
4.1.5.3. Gestion de Recursos: ULIliZacion.........cueeeeeiiiieniiieiecceeete ettt 38
4.1.54. Gestion de RecUrsos: Traslado ........coieeiiiiiiiieeiienie ettt s 39
4.1.55. Gestion de Recursos: AIMacenamiento .......coceeieeiieiiirieeeeeeee sttt 40

4.2.  DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL......coevieirerieererseesesesaessss e sesassesesse st sssas s sessae s 42
4.2.1. Seleccion de Problemas que Generan DesperdiCios.........cccvieriieeeiicieeecciiee e eee e 42
4.2.2. Seleccion de Oportunidades de MEJOra.......cccccuieeeiciiiei it ae e e 49
CAPITULO V eotiiitti ittt 55
5. ANALISIS DE RESULTADOS ......ecvieiuitieieiritetetesesesetesstetesesesesesesesesessssssasasssssssesssssssssssssssssssesessssssasasanas 55
5.1.  ANALISIS COSTO-BENEFICIO .....cvvuivreieireieseetesseessecae s st se s s sasse s es s aesssaes 55
5.2.  ANALISIS DE TIEMPOS DE RESPUESTA .....ouiuititevieeeeceeteteeesesessae e sesesessassesesesesesasasse s sesesasansns 56
5.3.  ANALISIS CUALITATIVO DE LAS PROPUESTAS SELECCIONADAS ........coevevevevereeererereeereeeseeresesenenes 63
5.4.  FACTIBILIDAD TECNICA DE CADA PROPUESTA ....ocvovveeeveeeeeeeececeeee e eeeseestseesses et snsesenanes 64
5.5. METODOLOGIA PARA IMPLEMENTAR PROPUESTAS DE MEJORA ......ocoovveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesenaes 65
CONGCLUSIONES .....coutteiteite ettt ettt st sttt et b e she e st st e e bt e bt e s bt e s ae e sat e e b e e b e e beesbeesmeesateenneeseesreesanenas 67
RECOMENDACIONES........ceeeettetteeite ettt ettt st sttt et e bt see e st s bt e bt e bt e s be e s aeesab e et e enbeesbeesmeesanesaneenneennes 69
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......oveeeeeeeeeceeeeeetetetesete et e sttt s tessasssssasasasssssesasesasasasssssssssssssesenes 70

AINEXOS ...ttt e s e s r e e e e e e R e e et e e R e et e e e R r et e e e r e e e e s e e r e e s nnn et e s rrneesannneenan 71



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Simbologia utilizada en Diagramas de FIUJO d€ ProCeSOS ........cocuiiieeriiiiinieniiiiesieeiet ettt e 15
Figura 2. Procesos descritos en 1a Situacion ACLUAL .......cociiiiiiiiiii et e 21
Figura 3. Macroproceso. Documentos que relacionan la Red de Oficinas Comerciales con Contabilidad ................. 23
Figura 4. Macroproceso. Documentos que relacionan Contabilidad con otros Departamentos...........ccccceeeevevveeennnen. 29
Figura 5. Procesos Internos de Contabilidad: Registro de INTEreSeS .......uviivveeeeciiieieiee e 30
Figura 6. Relacion entre los Documentos Contables provenientes de Procesos de Caja.....ccccccuveeevcuveeeriveeesieneeeennnns 33
Figura 7. Relacion entre los Documentos Contables provenientes de Procesos de Promocion ..........ccccceeeecvveeenneen. 34
Figura 8. Relacién entre los Cuadres Contables provenientes de cada Departamento ........cccceeveervereniennieeneeennnen. 35
Figura 9. Gestion de Recursos: Papeleria GENEral..........coviiiiiiiiieriii ettt s es 36
Figura 10. Diagrama SIPOC. Gestion de RECUISOS: COMPIAS ...eeevveerrreieriieriieeeiieeeietesteestetesseessseeesseessseeesasessseeesunessseees 37
Figura 11. Diagrama SIPOC. Gestion de REeCUISOS: SUMINISEIO ..o..ueiieiiriieriiiiiiteeiee ettt ettt naee s 38
Figura 12. Diagrama SIPOC. Gestion de Recursos: UtiliZacCiOn...........coccuiiiiiiiie e et etvee e et 39
Figura 13. Diagrama SIPOC. Gestion de Recursos: Traslado.......ccccuuiiiecieieiiieeeeciiee et stree e et eevre e sav e e e e sara e e e eanes 40
Figura 14. Diagrama SIPOC. Gestion de Recursos: AIMacenami€nto ........ccccueeeeciiieeeiieeeciieeeesiee e eevre e stree e e serae e e 41
Figura 15. Diagrama Causa-Efecto. Analisis de Problemas.........ccccuiieciiiiiiiiie et et e e e aa e e 43
Figura 16. Diagrama de Barras — Seleccion de problemas mas representativos........cccceccuveeeeciiieeciieeeecieeeeeieee e 47
Figura 17. Diagrama Causa-Efecto Invertido. Andlisis de IMEJOras .......cceeveiiiieriiiinieiit sttt 50
Figura 18. Diagrama de Barras — Seleccidn de propuestas mas atractivas........cccceeeveerieiinieeniienieeec e 53
Figura 19. Representacién de Tiempos de Respuesta en la Gestion de Documentos de Oficinas Comerciales ......... 57
Figura 20. Representacion de Tiempos de Respuesta en la Gestion de Documentos Interdepartamentales ............ 58
Figura 21. Representacion de Tiempos de Respuesta en la Gestion de Documentos de Oficinas Comerciales. ........ 61
Figura 22. Representacion de Tiempos de Respuesta en la Gestion de Documentos Interdepartamentales ............ 62
Figura 23. Analisis cualitativo mediante Matriz DOFA...........c.uiiiiiiiie e e ettt e eete e e e etre e e e ste e e seaaaee e sbaeeeensreeesnnes 63

LISTA DE TABLAS

Tabla 1. Estructura de Divisidn del presente Trabajo Especial de Grado .........cceeeveeiieiieriiiieeeeiiiee e cvee e 20
Tabla 2. Escala de Likert establecida por los expertos para priorizar 10s problemas .......cccccceeeeuiieeieeeiecciciieeee e 44
Tabla 3. Ponderacién de la criticidad de los problemas, ordenados en funcidn del resultado total..............cc..u....... 45
Tabla 4. Problemas de Alta CritiCidad ........c..eeiiiiiiieie ettt sttt e e e bt e e s sabe e e sabeeeesabaeeenans 48
Tabla 5. Ponderacién de las propuestas de mejora, ordenadas en funcién del nivel total de valoracion................... 51
Tabla 6. Propuestas de Mejora de Alta ValOraCion .........cc.eeeoiiiieieiiiic ettt e e e ette e e e st e e eetaee s ebaeeeesataeeeeans 54
Tabla 7. Ahorros monetarios calculados para cada propuesta aplicable .........cooooviiiieciii e 56
Tabla 8. Tiempos de Respuesta para el traslado de informacién de cada propuesta aplicable........cccceevcveeeeiinnennns 60
Tabla 9. Ahorros en Tiempos de Respuesta para cada propuesta aplicable ........ccceevecieiiiciee e 60
Tabla 10. Factibilidad técnica asociada a cada propuesta que esta relacionada con sistemas informaticos.............. 65

Tabla 11. Sumario de las Propuestas SEleCCiONATAS ..........uuviieiiiiiiiiiiieee et e e e arre e e e e e e e sanbaeeeeeesesnnens 66


file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344431
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344432
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344434
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344435
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344436
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344438
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344439
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344440
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344441
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344442
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344443
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344444
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344445
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344446
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344447
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344448
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344449
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344450
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344451
file:///C:/Users/Alejandro%20Martinez%20O/Desktop/Tesis/Trabajo%20Especial%20de%20Grado%202016-10-04.docx%23_Toc463344520

DESARROLLO DE PRACTICAS DE PENSAMIENTO ESBELTO PARA MEJORAR
LA GESTION DE LOS RECURSOS DE UNA INSTITUCION BANCARIA

Realizado por:

Florenca Goncalves, Esthefany F.

Martinez Oropeza, Alejandro A.

Tutor: Ing. Gutiérrez, Luis

Empresa/Institucion: Venezolano de Crédito S.A, Banco Universal.

Fecha: Octubre 2016

RESUMEN

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

Actualmente en la empresa, los costos asociados a la adquisicion, suministro, uso, traslado y al-
macenamiento de recursos fisicos representan un factor critico para el presupuesto de la misma.
Es por esta razén, que surge la necesidad de llevar a cabo este proyecto, el cual consistié en la
mejora de una serie de problemas identificados en los procesos operativos de la empresa a partir
de la aplicacién de un conjunto de herramientas propias de la filosofia del pensamiento esbelto,
tales como el andlisis de valor afiadido, la estandarizacién de procesos y la metodologia 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 mas representativas, mediante la elaboracion de matrices de ponderacion.

Lo anteriormente expuesto, permitié realizar un analisis 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 determind la reduccién en los tiempos de res-
puesta para los procesos de traslado de informacion 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 econémico.

Palabras claves: Pensamiento Esbelto, Gestién de Recursos, Analisis de Valor Afiadido, Mejora

Continua, Estandarizacion.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, las instituciones bancarias venezolanas se encuentran en la busqueda del me-
jor posicionamiento en el mercado financiero. La competencia es cada vez mds acentuada y la
manera de mantenerse posicionado es a través de la mejora continua de los procesos en la orga-

nizacion.

Por otro lado, el deterioro de muchas empresas venezolanas debido a la situacién econé-
mica del pais, ha traido 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 gestién de recursos de su Casa Matriz ubicada en San Bernar-
dino, Caracas. La gestion de recursos contempla la compra y utilizaciéon de insumos materiales
necesarios para llevar a cabo los procesos internos de la sede y los procesos interdepartamenta-

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

De este modo, el presente Trabajo Especial de Grado tiene como propdsito mejorar la
mencionada gestidn de recursos a través de una propuesta que compare la situacion actual de la
institucion y un conjunto de escenarios que representen mejoras. Esto se logra utilizando una
serie de practicas propias de la ingenieria industrial, inicialmente concebidas en empresas japo-
nesas y ampliamente utilizadas en empresas norteamericanas y europeas, practicas conocidas

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

La presente investigacion se estructura en cinco capitulos, los cuales se describen a con-

tinuacion:

e CAPITULO I. Marco Introductorio: contempla el planteamiento del problema, la justifica-
cion que sustenta a la investigacion, la definicidn de los objetivos establecidos, las limita-

ciones que se prevén y el alcance del estudio.

e CAPITULO Il. Marco Referencial: contempla la descripcién de la empresa en la cual se rea-
liza el estudio, los conceptos basicos del pensamiento esbelto y las definiciones de las
herramientas que se utilizardn en el analisis del problema y en la temdtica de la investi-

gacioén. Proporciona un mejor entendimiento de los fundamentos técnicos a través de
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teorias extraidas de material bibliografico correspondiente a areas de la ingenieria indus-

trial.

e CAPITULO lIl. Marco Metodolégico: describe la modalidad del estudio, el tipo de investi-
gacién y las fases en las cuales se dividié el estudio. Ademds, muestra las técnicas que
permitieron la recoleccidon de datos y su posterior analisis, asi como el esquema metodo-

légico que abarca la investigacion.

e CAPITULO IV. Anélisis de la Informacién: describe los procesos que se llevan a cabo ac-
tualmente, los problemas encontrados y las oportunidades de mejora identificadas. Ana-
liza la informacidn al incorporar las practicas del pensamiento esbelto y selecciona las

mejores alternativas mediante un andlisis multicriterio.

e CAPITULO V. Analisis de Resultados: plantea los distintos escenarios analizados y su com-
paracién en términos de ahorro monetario y tiempo, de modo que sirvan para ser imple-

mentados por la institucion en el futuro.
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CAPITULO |
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 organizacién. Es por esta
razon, 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 institucidn, con el fin de proporcionar a los clientes un mejor ser-
vicio.

Evaluando esta oportunidad, existe la posibilidad de implementar practicas de pensa-
miento esbelto dentro de la organizacion, de manera que se puedan obtener los siguientes ate-

nuantes:

e Reduccion de costos operativos
e Disminucién del tiempo de respuesta
e Incremento en la calidad del servicio
Los procesos operativos del VCBU se encuentran actualmente generando distintos tipos
de desperdicios® que no son facilmente detectables debido a que forman parte de la operacién

normal de la institucion.
1.2. ALCANCE

La investigacion se realizara en la sede principal del Venezolano de Crédito S.A, Banco

Universal ubicada en San Bernardino, Caracas.

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

areas siguientes:

1 Entiéndase por desperdicio como aquellas actividades que consumen tiempo y recursos pero que no contribuyen
a satisfacer las necesidades del cliente.
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e Gerencia de Contabilidad
* Area de Registros Contables
» Areade Informes
e Gerencia de Contraloria
= Unidad Operativa
= Unidad Financiera
= Unidad de Crédito y Administracion

e Gerencia de Operaciones Financieras Nacionales

Se procedera a evaluar los procesos operativos de las dreas mencionadas anteriormente

de acuerdo a la clasificacidn siguiente:

e Procesos Interdepartamentales

e Procesos Operativos Internos
Las oportunidades de mejora, se enfocaran de acuerdo a:

e Reduccion de tiempos de respuesta

e Reduccion de costos operativos

Finalmente, se procedera a desarrollar las diferentes técnicas de pensamiento esbelto
gue se tienen previstas con el fin de disminuir los desperdicios generados que afecten a los dife-
rentes productos o servicios del VCBU. A continuacién se presentan las herramientas del pensa-

miento esbelto a utilizar:

e Analisis de Valor Afliadido

e Estandarizacion

e Metodologia Kaizen o Mejora Continua

e Sistema Pull aplicado a empresas de servicio

e Nivelacion del Flujo de Trabajo
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1.3.

OBIJETIVO GENERAL

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

sede principal de una institucion bancaria.

1.4.

v

1.5.

OBJETIVO ESPECIFICOS

Caracterizar los procesos operativos y desperdicios generados en la Vicepresidencia
de Control Financiero y areas vinculadas.

Analizar los procesos contemplados, con base en la informacion y datos recopilados.
Seleccionar los tipos de desperdicios que son mads representativos en términos de
costo y tiempo para la empresa.

Detectar oportunidades de mejora en la gestién de los recursos empleados en los pro-
cesos contemplados.

Disefiar controles que mejoren la gestién de los recursos empleados en los procesos
contemplados.

Evaluar los beneficios esperados de la implementacién de las propuestas de mejora.

JUSTIFICACION

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

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

tos de la ingenieria industrial como lo son las practicas de pensamiento esbelto. Estas practicas

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

gue posteriormente se convertirdn en ahorro monetario y disminucién de tiempos de respuesta,

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

Surge entonces la siguiente interrogante: ¢ Por qué aplicar estas practicas de pensamiento

esbelto en una empresa de servicios como el VCBU? Segun datos empiricos, los costos asociados
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a los servicios poseen entre un 30% y un 80% de desperdicios, es decir, los procesos estan reple-
tos de actividades que no agregan valor desde la perspectiva de satisfaccion del cliente. (George,

2003)

Ademas, en Venezuela la contribucion de los servicios a la formacién del Producto Interno
Bruto (PIB) en 2015 fue del 63,2%; para la Unién Europea esta contribucion alcanzé el 71,3% y
para EEUU, el 77,6% (CIA, 2015). Ademads, segun Esteban en su obra Marketing de los Servicios
(2005), en la actualidad mas de la mitad del empleo se encuentra en el sector de los servicios y

su contribucion a la formacién del PIB es cada vez mayor en la mayoria de los paises del mundo.

Por ultimo, se pretende que este trabajo sirva como referencia para futuras investigacio-
nes que estén relacionadas con la implementacion de practicas 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:

e Algunos de los datos e informacidn que se requieren en este estudio son de caracter con-
fidencial, motivo por el cual se limita el levantamiento de la informacién de algunas areas

y procesos operativos del VCBU.

e El gran numero de areas en las cuales se dividen las vicepresidencias y la cantidad de
procesos que se obtienen de cada una de ellas, dificulta la seleccidn de los procesos ope-

rativos a mejorar.

e 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-
tidn de la produccidon en empresas de manufactura. Se prevén las dificultades en el enfo-
gue de ciertas técnicas de esta filosofia en la empresa, aun cuando se pretende lograr su

adecuacion.
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CAPITULO II
2. MARCO REFERENCIAL
2.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

El Venezolano de Crédito S.A, Banco Universal es una institucion bancaria que ha prestado
sus servicios durante mas de 90 anos en Venezuela, convirtiéndose asi en una de las instituciones

bancarias privadas con mas renombre en todo el territorio nacional.

A lo largo de los afios, 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-

cién a empleados en las sedes de empresas importantes del pais.
2.1.1. Misidn

Ser una institucién fundamental en el sector financiero y acontecer venezolano, jugando
un papel preponderante en el desarrollo del pais mediante acciones y decisiones que estén diri-
gidas a ser solvente y rentable para nuestros accionistas, contribuyendo significativamente al
bienestar econédmico 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. Vision

Ser para nuestros clientes la opcion mas 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 misidn y visién trazadas. Estos valores forman parte de nuestra
filosofia y cultura de trabajo, y a su vez, establecen una serie de comportamientos esperados de

todos los integrantes de la Institucion:

e Integridad, profesionalismo y confidencialidad en la conduccidn de nuestros negocios.



UCAB 0§ 5

e Cultura orientada hacia la atencidn al Cliente.

e Calidad en la prestacién de servicios.

e Filosofia de trabajo en equipo.

e Atmodsfera de respeto mutuo y de confiabilidad.
e Solidez y fortaleza financiera.

e Cultura de respuesta radpida
2.1.4. Estructura Organizativa

En el Anexo 1 se muestra la Estructura Organizativa del VCBU, la cual estd liderada por
una Presidencia y un Comité Directivo. Estos estan integrados por siete Vicepresidencias Senior,

tres comités y 23 Vicepresidencias, seguidas por 11 Gerencias.
2.2. BASES TEORICAS

A continuacién se presentan los distintos conceptos tedricos asociados a la investigacién

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 creacidn de valor desde el punto de vista del cliente, la identi-
ficacidn de la cadena de valor, la creacidn de un flujo en el proceso, la creacidén de valor a través

de un sistema Pull y la constante busqueda de la perfeccidn a través de la mejora continua.

La filosofia del pensamiento esbelto se enfoca en eliminar el desperdicio de sistemas y
procesos. Estas practicas contemplan muchas técnicas y herramientas que pueden implemen-
tarse en empresas de manufactura o empresas de servicios. Algunos ejemplos de estas practicas
incluyen la filosofia Kaizen, el andlisis de valor afadido, el sistema Pull, la nivelacién del flujo de

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

Segun Imai en su obra Kaizen: La clave de la ventaja competitiva japonesa (2001), “La
esencia de Kaizen es sencilla y directa: Kaizen significa mejoramiento. Mas aun, 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 pequefios, 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. Andlisis de Valor Afliadido

El andlisis de valor afiadido consiste en detectar y eliminar la “muda” que pueda estar
presente en los procesos. La palabra japonesa “muda” significa desperdicio o despilfarro, espe-
cificamente cualquier actividad que requiere de recursos pero que no agrega valor al producto o

servicio. (Jones & Womack, 2003)

En empresas de servicios es muy comun 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 categorias:
2.2.3.1. Muda #1: Correccién o Retrabajo

Esta relacionado con cualquier actividad que se realiza para corregir un error. Ejemplo:
mala ejecucién de un proceso por parte de un nuevo personal porque no estd estandarizado en
los manuales. Este desperdicio es el Unico que no puede resolverse a través de acciones preven-
tivas ya que una correccién solo puede aplicarse mediante acciones correctivas. (Micklewright,

2010)
2.2.3.2. Muda #2: Inventarios

Se refiere a cualquier tarea por realizar que estd 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 ejecucién de un
trabajo. Ejemplo: el personal del primer piso debe imprimir un documento pero la impresora est3
ubicada en el quinto piso. Para reducir este desperdicio es recomendable que se ordenen los
archivos fisicos y electrénicos de manera que sean faciles de ubicar. Se recomienda considerar la
compra de equipos en areas de trabajo para evitar el movimiento de personal de un area a otra.

(Tapping & Shuker, 2003)
2.2.3.4. Muda #4: Sobreprocesos

Se refiere a aquellas actividades que estdn de mas 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 estandarizacion del flujo de
trabajo. Se recomienda también revisar cudles firmas autorizadas son necesarias para los docu-

mentos en cada proceso. (Tapping & Shuker, 2003)
2.2.3.5. Muda #5: Sobreproduccion

Se trata de producir mas informacion 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: Elaboracién de procesos excesivamente detallados.
2.2.3.6.  Muda #6: Subutilizacién de Personal

Se trata de la subutilizacion 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 desempenfio o indicadores de productividad.
2.2.3.7. Muda #7: Tiempo de Espera

Son clientes que estan esperando a ser atendidos o informacién que estd esperando ser
procesada. Es el desperdicio mas facil de detectar. Existen muchas formas de reducir este des-
perdicio, como por ejemplo; instruyendo al personal para que éste permita a sus compafieros

continuar con el flujo de trabajo en caso de que no esté presente, o balanceando la carga de



UCAB 0§ 11

trabajo entre todos los trabajadores de un area equitativamente o asegurandose de que se tie-
nen todos los insumos necesarios para la ejecucion de las labores diarias. (Tapping & Shuker,

2003)
2.2.3.8.  Muda #8: Transporte de Informacion o Materiales

Son envios innecesarios de informacién o insumos materiales. Por ejemplo, redactar un
correo electrénico que al final nadie va a leer. Se considera buena practica eliminar los almacenes
de papel temporales, ya que representan un desperdicio de transporte al momento de reubicar-

los en la empresa.

Las practicas 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
ademads de los ocho desperdicios o “muda” mencionados, existen dos palabras japonesas que
estan relacionados con la generacion 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 fendmeno 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 razén justificada; como asuntos

legales, de auditoria, de contabilidad o simplemente porque aumenta algun riesgo financiero.

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

cliente estaria 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 basicamente de
una herramienta para la toma de decisiones. Este sistema permite responder a las preguntas
¢Qué realizar? y ¢ Cuando realizarlo? en términos de gestidon de informacién. Para lograr acelerar
los procesos de la organizacion, se controlan las salidas de los mismos, es decir, la finalizacion de
las actividades. Agregar mas trabajo no tiene sentido porque éste se acumulay por ende aumenta

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

Se refiere a la documentacion de los procesos mas comunes en cada departamento de la
organizacién para que se realicen siempre de la misma manera. Esta técnica es de vital impor-
tancia porque permite aclarar dudas sobre como 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 practicas Lean como de la metodologia 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 inversidn 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 ejecucién. Se puede calcular a través de la Ley de Little (George, 2003), la cual se ex-

presa como sigue a continuacion:

Cantidad de tareas en proceso

Tiempo de Respuesta =
P P Tasa promedio de tareas completadas

Ecuacion 1. Ley de Little. Cdlculo del tiempo de respuesta a partir de informacion 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 dias. La manera mas sencilla de reducir el tiempo de respuesta es disminuyendo la cantidad

de tareas en proceso. La capacidad esta dada por el promedio de tareas completadas por unidad
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de tiempo. La palabra tarea en esta ecuacion se refiere a practicamente cualquier cosa que pueda
estar presente en la empresa como por ejemplo: responder un correo electrénico, elaborar un
reporte para el cliente, cheques que estdn por procesarse, reuniones que deben convocarse, lla-

madas telefdnicas que deben atenderse o documentos que deben terminarse.
2.2.7. Eficiencia del Proceso

La eficiencia de cualquier proceso realizado en la organizacidn se puede medir a través de
una ecuacion simple que relaciona el tiempo dedicado a los procesos que agregan valor y el

tiempo de respuesta total.

Tiempo de Proceso

Eficiencia del Proceso =
fictenct Tiempo de Respuesta

Ecuacion 2. Cdlculo 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 eliminaciéon o reduccidn de

desperdicios (George, 2003).
2.3. HERRAMIENTAS

A continuacidn se explican brevemente las herramientas que se utilizaran en el levanta-

miento y anadlisis de la informacién:
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 categorias:

e Nivel Estratégico/Ejecutivo: contempla la cadena de valor o mapa de procesos de la
empresa. Segun Michael Porter en su obra Competitive Advantage (1998), la cadena
de valor es una representacion de las actividades que desarrolla una empresa para

producir productos o servicios valiosos para el cliente.
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e Nivel Gerencial: contempla los procesos interdepartamentales de la empresa. Suelen
representarse a través de diagramas de flujo funcionales, también conocidos como

flujogramas de despliegue.

e Nivel Operativo: contempla procedimientos, guias rdpidas o tareas. Son instrucciones
sobre cdémo 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 impresion, la elaboracién y firma de un
documento o hasta la relacidén existente entre trabajadores, equipos y documentos. Para cada
uno de estos casos, existe un diagrama de flujo de procesos distinto. En esta investigacion, se
hard uso del diagrama de flujo de despliegue para representar los procesos esquematicamente y
se utilizara 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

simbologia, 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
representacion grafica 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 categorias:
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 organizacién y que
consiste en una serie de actividades y recursos interrelacionados que siguen un determinado

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

En pocas palabras, el flujograma de despliegue es una representacién grafica de un de-
terminado proceso en la empresa y se diferencia del flujograma sencillo en que el primero pro-
porciona la informacion del lugar en donde se realiza cada actividad o los responsables de las

distintas areas de la empresa que estan 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 relacién existente entre ellos. Ademas, permite identificar donde y

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

Simbologia utilizada en Diagramas de Flujo de Procesos

Flujogramas de Despliegue Multicolumna para Procedimientos

@ Inicio / Fin

—— Flujo

Inicio

Flujo

Actividad Actividad

Traslado
Decision

Inspeccion/Auditoria

Elaboracion de
Documento

Evento Kaizen
de Mejora

Figura 1. Simbologia utilizada en Diagramas de Flujo de Procesos.
Elaboracion Propia

Espera

Almacenamiento

JUO80 |G

2.3.2. Diagrama Causa-Efecto

El diagrama causa-efecto o Ishikawa tiene como propdsito determinar las causas raices
de un determinado problema. Para identificar las causas, usualmente se relne a un panel de
expertos y se utiliza una lluvia de ideas. Luego de que se obtienen suficientes causas, se aplica la
técnica empirica de los cinco por qué, que consiste en preguntar el porqué de cada causa tantas

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

El diagrama causa-efecto es usado también de manera inversa, diferenciandose de su
contraparte en que inicia con una accién de mejora y partir de alli se determinan las propuestas

necesarias para lograr esa accion.
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2.3.3. Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto bdsicamente es un histograma cuyas barras se ordenan de mayor
a menor. Esta herramienta permite comparar visualmente el tamafio de las barras con el objetivo
de seleccionar aquellas que son mas criticas. Uno de los criterios empiricos mas 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 empirica son aproximados y pueden variar. Su aplica-

cién reside en la descripcidn de un fendmeno y es adaptable a cada caso particular.
2.3.4. Diagrama SIPOC

El diagrama SIPOC es una herramienta ampliamente utilizada en practicas Lean y en la
metodologia 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 util para definir y entender el proceso. Ade-
mas muestra las interrelaciones entre los clientes y los proveedores y cémo interactian con el

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

Las matrices de priorizaciéon son herramientas que sirven para priorizar actividades, pro-
yectos, problemas, oportunidades de mejora, etc. a partir de criterios de ponderacién conocidos.

Se utilizan para la toma de decisiones (Camisdn, Cruz, & Gonzalez, 2006).

Inicialmente, un grupo de expertos establece una escala numérica para definir los niveles
cualitativos que posee cada criterio, esto permite cuantificar las actividades segun 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 como se obtendra la ponderacidn 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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CAPITULO Il
3. MARCO METODOLOGICO
3.1. TIPO DE INVESTIGACION

La investigacidn que se realizo, de acuerdo a los objetivos planteados, se enmarca en la
modalidad de proyecto factible. La elaboracién de una propuesta que mejore la gestion de los
recursos en el drea de control financiero es viable para solventar la necesidad de la organizacion

de reducir costos y tiempos de respuesta.

Segun el Instructivo de Trabajo Especial de Grado de la Escuela de Ingenieria Industrial de

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

“Consiste en la elaboracién de una propuesta de un modelo operativo viable, o una solu-
cién posible a un problema de tipo practico, para satisfacer necesidades de una institucién o
grupo social. La propuesta debe tener apoyo, bien sea en una investigacion de campo, o en una
investigacion de tipo documental, y puede referirse a la formulacion de politicas, programas, tec-

nologias, métodos o procesos”.

Por otra parte, el presente estudio se clasifica como una investigacién aplicada ya que su
propodsito esta vinculado de alguna manera a la resolucion de un problema practico. (Sabino,

2009)

Por ultimo, este trabajo pertenece a una investigacion de campo debido a que la infor-
macidén extraida pertenece a datos de interés que son recogidos directamente en la organizacién.
Se trata de una investigacidn que parte de datos y registros originales cuyo analisis contempla
procedimientos estadisticos, modelos matematicos o de otro tipo (Escuela de Ingenieria

Industrial, 2003).
3.2. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

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

cabo en el drea de Control Financiero en la organizacion, se utilizé la consulta de documentos
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electrdénicos relacionados a los procesos internos y procesos interdepartamentales ubicados en
la red interna de la organizacidn. Este instrumento permitié conocer como se realizan las opera-
ciones diarias de los objetos de estudio, sin la necesidad de aplicar la observacién directa. No
obstante, se acudid a la utilizacidn de entrevistas no estructuradas para verificar que los procesos

documentados estaban acordes con la realidad.

Las entrevistas no estructuradas “se basan en una guia de asuntos o preguntasy el entre-
vistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener
mayor informacion sobre los temas deseados” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). En po-
cas palabras, se extrajo la informacion 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 investigacion.
3.3. TECNICAS DE ANALISIS 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 areay su relacién interdepartamental
a través de una simbologia 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 decisidn y asi poder

realizar mejoras con base a la situacidn 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 util 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-
cion, mostrando ademas 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 mas ade-

cuadas, o si los insumos son realmente necesarios.
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Tomando en cuenta el analisis 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 util para determinar las causas raices en los problemas y usualmente
estd ligada a los diagramas de Pareto, ya que los mismos permiten seleccionar los problemas mas
representativos que afectan el agregado de valor en el proceso. Sin embargo, el proceso de se-
leccién se puede realizar de muchas maneras, generalmente con matrices de ponderacién, las
cuales asignan nimeros de priorizacién dependiendo de los criterios establecidos por un grupo

de expertos.

Por ultimo, el analisis costo beneficio y el andlisis de tiempos de respuesta son dos técni-
cas para analizar los datos en funcién de unidades monetarias y dias 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 DIVISION DEL TRABAJO

La estructura de divisién del trabajo (EDT) es una descomposicidn jerdrquica, concebida
en funcién del alcance del proyecto en paquetes de trabajo que producen los entregables del
proyecto, es decir, es un arbol jerdrquico de elementos finales que se realizaran durante el pro-

yecto. (Gido & Clements, 2012)

De acuerdo con la definicion anterior, se expone la estructura de divisién del presente
trabajo especial de grado en la Tabla 1, la cual engloba las fases del proyecto con los objetivos
especificos, las actividades y las herramientas empleadas para realizarlas. Esta EDT forma parte

del esquema metodolégico que compone toda la investigacion.
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Tabla 1. Estructura de Division del presente Trabajo
Especial de Grado

Fase

Objetivos Especificos

Actividades

Herramientas y

Técnicas

Caracterizacidn

Asistir a una reunién con el gerente del area donde se origina el
proyecto (procesos)

Entrevistas No

Caracterizar los procesos operativos y
desperdicios generados en la Vicepresidencia

Contabilidad y dreas vinculadas

. . . - Estructuradas
Identificar al personal involucrado en la Gerencia de Contabilidad y
areas relacionadas
Identificar los procesos y actividades relacionados con la Gerencia de Consulta de
Documentos

de Control Financieroy dreas vinculadas.

Entrevistar al personal involucrado directamente en los procesos
levantados

Entrevistas No
Estructuradas

Estandarizar los procesos que correspondan al drea de estudio

Flujogramas de
Despliegue

Representar graficamente los flujos de documentos relacionados con
los procesos levantados

Diagramas
Multicolumna

Andlisis

Analizar los procesos contemplados, con base

Examinar los macroprocesos relacionados a la compra, impresion,
traslado y almacenamiento de recursos fisicos

Diagrama SIPOC

en lainformacién y datos recopilados

Evaluar las tareas, las decisiones y los flujos de los procesos
contemplados

Analisis de Valor
Afadido

Seleccionar los tipos de desperdicios que son
mas representativos en términos de costoy
tiempo para la empresa

Detectar los problemas que generan desperdicios en los procesos

Diagrama Causa-
Efecto

Ponderar el impacto de los problemas y su dificultad de corregir

Matrices de
Priorizaciony
Juicio de Expertos

Seleccionar los problemas mas representativos

Diagrama de
Barras

Detectar oportunidades de mejoraenla
gestion de los recursos empleados en los
procesos contemplados

Identificar las oportunidades de mejora que permitan eliminar los
problemas mas representativosen los procesos

Diagrama Causa-
Efecto

Priorizar el impacto de las oportunidades de mejora y su dificultad de
implementacion

Matrices de
Priorizaciony
Juicio de Expertos

Seleccionar las oportunidades de mejora mas atractivas

Diagrama de
Barras

Resultacdos

Evaluar los beneficios esperados de la
implementacion de las propuestas de mejora

Calcular el costo anual de los recursos fisicos y los ahorros monetarios

Analisis Costo-

amenazas de la empresa si aplica las propuestas seleccionadas

para las propuestas seleccionadas Beneficio
L. . Anadlisis de
Calcular la reduccién de tiempos de respuesta en los procesos de .
Tiempos de
traslado
Respuesta
Analizar cualitativamente las fortalezas, oportunidades, debilidades .
P Y1 Matriz DOFA

recursos empleados en los procesos
contemplados

Disefiar controles que mejoren la gestion de los

Consultar la factibilidad técnica de aplicar las propuestas
seleccionadas con los expertos de VP Sistemas

Entrevistas No
Estructuradas

Modificar los procesos estandarizados para que se ajustenala

Flujogramas de

cualitativos

situacion propuesta Despliegue

Presentar a los actores involucrados en el proyecto de la empresa las Cuadro de
propuestas seleccionadas en base a criterios cuantitativos y

Resumen

Brbpres

Esthefany Florenca
Alejandro Martinez

Ch=ervaciones
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CAPITULO IV
4.  ANALISIS DE LA INFORMACION

En este capitulo se describira la situacién actual de los procesos de la Gerencia de Conta-
bilidad y dreas vinculadas; que incluyen las Oficinas Comerciales de todo el pais y la mayoria de
dependencias de la Casa Matriz. Posterior a ello, se identificardn los desperdicios generados en
los procesos descritos y las oportunidades de mejora que puedan aplicarse. Finalmente se com-
pararan los beneficios de eliminar los desperdicios versus los beneficios de implementar las opor-
tunidades de mejora mediante matrices de priorizacidn. Este analisis permitira a la organizacién

tomar decisiones basadas en métodos analiticos y cuantificar los beneficios obtenidos.
4.1. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

A continuacidn se describira la situacion actual de los procesos de la Gerencia de Conta-
bilidad y otras areas relacionadas a través de flujogramas de despliegue y diagramas multico-
lumna. La descripcion de dichos procesos se dividira en varias fases como se muestra en el dia-

grama de arbol de la Figura 2:

Procesos de Atencion al
Cliente o Promocién
(4 Flujogramas)

(1 Multicolumna)

Procesos de la Red de
Oficinas Comerciales —
(1 Macroproceso)

Procesos de Taquilla o
Caja
(4 Flujogramas)
(1 Multicolumna)

Procesos
Contemplados
en la Situacion

Actual

Procesos

Interdepar
(1 Macroproceso)
(1 Multicolumna)

Procesos de Cuadre
Contable por
Departamentos
(1 Flujograma)

Procesos Internos de
Contabilidad
(4 Flujogramas)

Figura 2. Procesos descritos en la Situacion Actual

Elaboracion Propia
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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 dia. 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 dia. Por ultimo, el reporte de varios a varios posee aquellos documentos que

respaldan las operaciones realizadas promocion.

Estos tres reportes deben realizarse en cada Oficina Comercial del pais y deben enviarse
junto con sus respectivos soportes al final del dia a través de corresponsalia 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 dia
anterior. La cantidad de documentos que recibe la Gerencia de Contabilidad por parte de las
Oficinas Comerciales es variable, ya que depende del nimero 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 licitas. 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 promocidn. Los procesos de caja se registran a través de los re-
portes de cajeros mixtosy los reportes de cajero principal, mientras que los procesos de atencion

al cliente o promocion son registrados a través de los reportes de varios a varios.
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y
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Envio a Contabilidad a Compara con
través de d
Corresponsalia registradas en el
sistema contable

éExisten
diferencias?

Revisa los soportes de
los cuadres

NO

v

Firmay sella para dar
conforme de revisién y
aprobacién

y

Verifica que el registro
en el sistema de
contabilidad coincida
con las operaciones
contables

SI

¢Coincide la
informacion?

Aprueba con firma
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procede a corregir el

error A 4

Archiva los
documentos

Aurtones Ch=ervaciones

Esthefany Flarenca
Alejandro Martinez Situacion Actual
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4.1.1.1.  Procesos de Caja o Taquilla
4.1.1.1.1. Elaboracién de Reporte de Cajero Mixto

En el Anexo 3 se muestra el proceso de elaboracién 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 dia en la Oficina Comercial por cada cajero mixto en funcionamiento.

Inicialmente se debe efectuar el cuadre fisico 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 alli 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 informacidn alli plasmada.
4.1.1.1.2. Elaboracién de Reporte de Cajero Principal

El proceso para realizar el reporte de cajero principal se muestra en el Anexo 5y su pro-
cedimiento es similar a la elaboracién 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

gue 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, segun los datos proporcionados por el banco. El nimero de cajeros mixtos influye en la

generacién de papel adicional para la elaboracion de los reportes.

Como se explicd 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 informacién
alli mostrada posee validez. Estos soportes deben ser trasladados junto con los reportes en fisico

a la Gerencia de Contabilidad para su revisién diaria.

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

estan asociados al cuadre del Reporte del Cajero Principal de la Oficina Comercial.
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4.1.1.1.3. Elaboracién de Vale de Caja

El proceso de elaboracion de vale de caja, que se puede observar en el Anexo 7, esta
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 compaiiia de servicios, que la cantidad de productos o que el servicio reflejado en
la misma, coincida con lo solicitado y aportado por la compaiiia. Una vez verificada esta informa-
cion, 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 aprobacion. Finalmente se retira el efectivo del fondo destinado para

consumo de servicios y se cancela el mismo a la compafiia en cuestién.
4.1.1.1.4. Realizacion de Traslado de Efectivo o Remesa

En el Anexo 8 se muestra el proceso de Traslado de Efectivo. Este proceso consiste en el
envio de efectivo desde la Béveda 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 electrénico ubicado den-
tro de la Intranet del banco para ese fin. Se carga la informacion, especificando la cantidad de
pacas deseadas y la denominacién de billetes de las mismas, se envia 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 compafia de transportes de valores y se realiza el llenado de la planilla
de traslado de efectivo para su conforme y firmas autorizadas tipo Ay Ao Ay B por parte de la
Oficina Comercial. La reparticidn de las copias de la planilla se realizan de la siguiente manera:

Compaiiia de Transporte de Valores, Oficina Comercial, Gerencia de Contabilidad.
4.1.1.2.  Procesos de Atencion al Cliente o Promocién
4.1.1.2.1. Elaboracién de Reporte de Varios a Varios

Los procedimientos que son realizados a través del area de atencién al cliente o promo-
cion en las diferentes Oficinas Comerciales, deben ser registrados al final del dia 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 area de promocion. El procedimiento correspondiente
a la elaboracién 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 dia, 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 informacién contenida para garantizar
su legitimidad. En caso de existir pequefias diferencias, las firmas autorizadas se encargan de
resolver estos desbalances con depdsitos de sobrantes o asientos de diario faltantes, en caso de

grandes diferencias, se resuelve con el departamento de Auditoria.

Para certificar la validez de la informacién 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
fisico a la Gerencia de Contabilidad, dichos soportes estan conformados por: Elaboracién de Che-
gues de Gerencia, Realizacidén de Transferencias de Fondos por Orden del Cliente, Realizacion de
Traspaso entre Cuentas por Promocidn. El resto de los documentos correspondientes a transac-
ciones financieras como por ejemplo depésitos, retiros y cheques se trasladan a Archivo de Com-

pensacion.
4.1.1.2.2. Elaboracién de Cheque de Gerencia

Los Cheques de Gerencia son solicitados por clientes naturales o juridicos, generalmente
cuando se trata de sumas considerables de efectivo ya que el mismo representa una certificacion
de que los fondos por cobrar, van a ser realmente abonados. Una vez que ya fue emitido el che-
gue, el dinero pasa a manos de la institucién 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 relacién a la Elaboracion de Cheques de
Gerencia se encuentra plasmado en el Anexo 11. Una vez que es recibido el cliente que desea
realizar la emision del cheque, se le entrega un formulario para que él mismo lo llene con la

informacidn solicitada por el banco, esto es crucial para la correcta elaboracion 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 alli registrada en el SIOC y finalmente imprima el cheque de gerencia, listo

para ser firmado por el cliente.
4.1.1.2.3. Realizacidon 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 via Internet a través del VOL (Vene-
zolano Online) para personas naturales y VOB (VeneCredit Office Banking) para personas juridi-
cas o en su defecto pueden ser realizadas via presencial en la Oficina Comercial. El procedimiento
correspondiente a esta operacién via presencial se muestra en el Anexo 12, y el responsable de
llevar a cabo su ejecucion es el representante de ventas de atencion al cliente. Inicialmente se
recibe al cliente y se le informa que existe una comision para realizar esta operacion; posterior-
mente si el cliente decide continuar, debe llenar una planilla y entregarsela al promotor, para
gue éste vacie la informacién dentro del SIOC. Finalmente tanto el Gerente Operativo como el

cliente deben chequear y firmar su conformidad en relacion a la operacion.
4.1.1.2.4. Realizacion de Traspaso entre Cuentas por Promocién

El proceso de realizacion de traspaso entre cuentas por promocién 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 solicitandole la informacién requerida para llevar a cabo
la transaccion en el SIOC, una vez realizada se imprimen tres hojas donde se refleja la autorizacion
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 mds departamen-
tos dentro de la empresa. En la Figura 4 se muestra el conjunto de procesos interdepartamentales

gue estan 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 dreas del banco que realicen movimientos financieros.
Estos cuadres contables son recibidos a lo largo del dia por un analista de la Gerencia de Conta-
bilidad y el procedimiento corresponde al movimiento contable del dia anterior; una vez recibida
toda la documentacidn, el analista la organiza por cédigos departamentales para después realizar
la comparacién 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 contactard con el drea en cuestioén al que le corresponda dicho error y se realizara
una modificacién en el sistema y un asiento de diario. Finalmente se debe comparar la informa-
ciéon 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 revisidn y aprobacién. Estos cuadres contables ya orga-

nizados y verificados son firmados por el supervisor.
4.1.2.1. Elaboracién 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 areas operativas del banco, junto con sus respectivos soportes de validacidén. La
documentacién enviada a la Gerencia de Contabilidad por las diferentes areas representan la
misma operacidn de cierre contable diario, sin embargo, se ve reflejada de manera diferente
segun cada una de ellas, esto es debido a que los sistemas empleados en cada departamentos
pueden ser diferentes entre si, al igual que el volumen de transacciones realizadas, lo cual afecta

directamente la cantidad de soportes registrados por cada area operativa.
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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 afiadir 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.

PROCESOS INTERNOS DE
CONTABILIDAD

Registro Contable de
Intereses

Intereses de

Intereses de Créditos Intereses de
. . Intereses de Mora . e
Crédito Vigentes Vencidos, Litigio y descuento
Reestructurado

Figura 5. Procesos Internos de Contabilidad: Registro de Intereses
Elaboracion 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 relacidn al procedimiento, se inicia con la
participacidn del analista de contabilidad, quien es el encargado de recibir e incorporar los resu-
menes de cada reporte de intereses de crédito de la cartera de préstamos a la plantilla de Andlisis
de Intereses Pagaré. Luego debe verificar que los asientos generados por la plantilla cuadran con
el balance del resumen de cada reporte. Por Ultimo debe transcribir la informacién 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. Este 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 institucidn a una fecha determinada. Por ultimo, 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 sefial de conformidad.

Los registros contables de los demas 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 resumenes de
reportes de intereses de crédito vigentes, éste recibe los resimenes 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. Relacion 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 relacién entre los diferentes documentos que provienen de
las operaciones realizadas en el area 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 drea que corresponda. La relacién de los documentos se
representa con una “V” invertida, lo cual quiere decir que la informacién de un documento es
utilizada para la realizacidon de otros documentos. La mayoria 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 pais es comun que los documentos requeridos por Contabilidad se esca-
neen y se envien por medios electrénicos debido a que los servicios de transporte se tardan mas
de un dia para trasladarlos hasta la Gerencia de Contabilidad en la Casa Matriz. Lo mismo ocurre
con los documentos contables provenientes al area de promocidén de las Oficinas Comerciales del

interior del pais. Los flujos de procesos de estos documentos y la relacidn existente entre ellos se
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muestran en el diagrama multicolumna de la Figura 7. Alli 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 revisién con frecuencia diaria.

Cabe destacar que la documentacidn utilizada para la gestién de las diferentes transac-
ciones es registrada por cada una de las areas involucradas, archivando una copia que se utiliza
para validar el éxito de la transaccién en cada departamento, y garantizar asi la conformidad por
parte de auditorias 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 operacién fue realizada. Conjun-
tamente a la documentacién, cada area 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 asi una observacién o peor adn, una no con-

formidad por parte de auditoria.

Los documentos contables originados en la Casa Matriz son aquellos que hacen referencia
a los cuadres contables de cada una de las areas 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 distribucidon de la documentacién de dichos cuadres contables
desde el momento de su elaboracion hasta su almacenamiento final en las diferentes areas del
VCBU. En el transcurso de este proceso se puede observar que la documentacién sufre una serie
de transportes y almacenamientos en cada una de las areas que lo integran, representando asi

un conjunto de costos relacionados al envio, recepcidn y duplicado de la informacion.
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Figura 6. Relacion entre los diferentes Documentos Contables provenientes de
Procesos de Caja de la Red de Oficinas Comerciales
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Figura 7. Relacidn entre los diferentes Documentos Contables provenientes de

Procesos de Promocion de la Red de Oficinas Comerciales
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Figura 8. Relacidn entre los diferentes Cuadres Contables
provenientes de cada Departamento
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4.1.5. Gestién de Recursos: Papeleria 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 mayoria de la informacion en el VCBU
es a través de registros fisicos, de manera que la papeleria general de la institucién asi como su
manejo dentro de la misma representa un factor importante en el presente estudio. Dicho esto
se tomd la iniciativa de estudiar el manejo de la documentacién fisica en la organizacién tomando
en cuenta aspectos importantes desde la compra del mismo hasta su almacenamiento final, con-

siderando su suministro, utilizacién y traslado.

Gestion de Recursos:
Papeleria General

Compra — Suministro - Utilizacion — Traslado —» Almacenamiento

Figura 9. Gestion de Recursos: Papeleria General
Elaboracion Propia

4.1.5.1. Gestidn de Recursos: Compra

Es importante considerar el manejo de la papeleria general de la institucion desde el mo-
mento en que esta ingresa a la misma, para conocer asi los recursos con que cuenta la organiza-
cion y los costos asociados a los mismos. En la Figura 10 se puede observar el proceso de gestion
de compras de papeleria a través de la utilizacion de un diagrama SIPOC. En el mismo es impor-
tante recalcar que los proveedores son elegidos segun criterios establecidos por la Unidad de

Compras, y que los recursos llegan en lotes directamente a la Casa Matriz.
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Figura 10. Diagrama SIPOC. Gestién de Recursos: Compras
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4.1.5.2.

Gestion de Recursos: Suministro

El suministro de los recursos, también conocido como el aprovisionamiento, lo realiza la
Unidad de Proveeduria, este proceso abarca a los departamentos de la Casa Matriz y la Red de
Oficinas Comerciales del pais. Proveeduria, la cual estd bajo la direccidn 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.
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Figura 11. Diagrama SIPOC. Gestién de Recursos: Suministro
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4.1.5.3.

Gestion de Recursos: Utilizacion

La utilizacidn de los recursos fisicos se refiere al hecho de obtener un documento a partir

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

mente la impresién de la documentacion es realizada por todos los departamentos y oficinas

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

guerida en fisico, 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 utilizaciéon de recursos, destacando

las relaciones proveedor-cliente y entrada-proceso-salida a través de un diagrama SIPOC.
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UCAB " Figura 12. Diagrama SIPOC. Gestién de Recursos: Utilizacidn
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4.1.5.4. Gestion de Recursos: Traslado

Los diferentes procesos analizados en apartados anteriores, dejan en evidencia que los
recursos utilizados para transmitir la informacion se limitan al estado fisico, es por esta razén que
ante la indudable relacién interdepartamental que existe en los procesos que la caracterizan, se
exige que el traslado de la misma sea lo mas eficaz posible, para evitar asi una serie de problemas
al momento en que se requiera la informacidn. Al tratarse de una institucién financiera es evi-
dente que el traslado de la informacidn 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 situacidén actual de la gestion de los traslados de la

informacidn fisica dentro de la organizacién.
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Figura 13. Diagrama SIPOC. Gestién de Recursos: Traslado
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4.1.5.5.

Gestion de Recursos: Almacenamiento

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

de 10 afios.

la razén por la cual el envio de la informacién se realiza de manera fisica, se debe a las leyes
aplicadas por organismos tanto externos como internos, tales como los auditores, la Ley del Co-
digo de Comercio y la Superintendencia del Sector Bancario (SUDEBAN) ya que exigen el almace-

namiento de la informacién manejada en la institucién bancaria durante un periodo obligatorio

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

el manejo del mismo.

nizacién juega un papel fundamental en la gestiéon de recursos. En la Figura 14 se muestra el

diagrama SIPOC que refleja el proceso de almacenamiento, asi como los actores involucrados en
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Figura 14. Diagrama SIPOC. Gestidn de Recursos: Almacenamiento
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Una vez analizada la manera en que se gestionan los recursos dentro de la institucion se

decidié conversar con los abogados del banco sobre la existencia de alguna limitacién en las le-

yes, en lo relacionado al estado en que se almacena la informacion. Ante esta situacion, 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 fisico,

siempre y cuando se tenga un control de los mismos durante el periodo requerido por la ley.
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4.2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

En el apartado anterior se describieron cada uno de los procesos contemplados en la Ge-
rencia de Contabilidad y areas vinculadas, exponiéndose asi los desperdicios existentes. A conti-
nuacion se procederad a identificar los problemas presentes en dichos procedimientos, asi como
sus causas principales, con el fin de detectar oportunidades de mejoras en los procedimientos

estudiados.
4.2.1. Seleccidn de Problemas que Generan Desperdicios

Una de las herramientas mas utilizadas en la ingenieria industrial para lograr detectar las
causas principales de los diferentes problemas dentro de las organizaciones es el diagrama causa-
efecto. Por otro lado, segun lo resefiado en el marco referencial, todo lo que no agrega valor ala
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 andlisis
de los diferentes procedimientos de la Gerencia de Contabilidad y areas vinculadas, agrupando

cada problema detectado segun el tipo de desperdicio al cual corresponde.
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Sobreprocesos

Figura 15. Diagrama Causa-Efecto. Analisis 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 problematica 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 cudles de dichos problemas son realmente representa-
tivos en términos de costo y tiempo para la empresa. De esta manera, se decidié consultar con
un panel de expertos dentro del VCBU para determinar cudles de los problemas vienen siendo
los mas significativos. Para poder cuantificar el grado de criticidad de cada problema, el mencio-
nado panel de expertos establecié dos criterios de decisidn: la dificultad de corregir el problema
y el impacto positivo que traeria su eliminacién. Al mismo tiempo, se tomd la decision 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
asi cudles de estos serdn abordados para un analisis 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

Numero 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 continuacién se puede observar la cuantificacion de los
problemas presentados en la Figura 15, segln el juicio de los expertos relacionados con el pro-
yecto. En esta tabla, se ponderd el nivel total de criticidad para cada uno de los problemas de-
tectados, este total se obtuvo mediante la aplicacién de una regla multiplicativa, que consistié
en el producto entre los valores de impacto y los valores de dificultad asignados por los expertos.
Dicha técnica se empled debido a que los valores obtenidos se amplifican considerablemente,

permitiendo asi obtener resultados mas evidentes.
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Tabla 3. Ponderacion de la criticidad de los problemas, ordenados en funcion del resultado total.

Elaboracion Propia

CRITERIO
# DESPERDICIO PROBLEMA CAUSA TOTAL
DIFICULTAD IMPACTO
. Exist iedod ibi b-
1 INVENTARIO Las areas resguardan todos los documentos xiste un miedo ce recibir upa 0, 5,0 4,0 20
servacion por parte de Auditoria
Se quiere tener un registro fisico
2 INVENTARIO Exceso de Copias de Planillas y Comprobantes de toda la informacién que se ma- 5,0 4,0 20
neja
Departamentos imprimen documentos que Los verdaderos requerimientos de
3 SOBREPRODUCCION justifican los soportes de movimientos conta- - q, X 5,0 4,0 20
bles contabilidad no estan establecidos
. Escanean y envian todos los archi-
CORRECCION O DE-
4 FECTOS Se envian dos veces los archivos a contabilidad vos via email y luego via corres- 4,0 4,0 16
pondencia
Pued ‘s Facil . hi-
5 INVENTARIO Exceso de Copias de Planillas y Comprobantes uede se’r'mas ac! mangja.r areht 4,0 4,0 16
vos fisicos que electrénicos
Se solicita informacién en fisico teniendo ac: Es mds comodo para algunas per-
6 SOBREPRODUCCION - sonas manejar informacion en fi- 5,0 3,0 15
ceso a la digital X
sico
7 INVENTARIO Las dreas desconocen los requerimientos de Poca comunicacién con Auditoria 4,0 3,5 14
Auditoria
3 TRANSPORTE El personal considera efr]ongamente que e‘IAes- Se cree que los entes Iegalg§ exi- 35 40 14
tado de la documentacion tiene que ser fisico gen los documentos en fisico
9 INVENTARIO Exceso de informacion requerida por Contabili- Contabilidad mantilene un control 4,0 3,0 12
dad excesivo
10 INVENTARIO Las areas cuentﬁn con los regls'tros en fisico te- Exstg una d'e.sconflanza "en el re- 3,0 4,0 12
niéndolos en digital gistro digital de archivos
L ment rchivan tant
11 SOBREPROCESOS Los documentos se archivan dos veces 0s docuA 'e 0s se arc IV,aA anto 3,0 4,0 12
en digital y como en fisico
Los departamentos imprimen dos juegos de los Un juego de archivos es entregado
12 SOBREPROCESOS partz P Jueg a contabilidad y el otro es acuse 3,0 4,0 12
archivos que envian a contabilidad .
recibo
13 TRANSPORTE La informacion no llega a las Personas que Problemas de comunicacidn inter- 4,0 3,0 12
realmente la necesitan departamental
. . Los si I
14 TIEMPO DE ESPERA Los sistemas en cada drea no son compatibles 0s 5|stema§ S? desarro a.ron de 2,0 5,0 10
acuerdo a distintas necesidades
15 TRANSPORTE Mucha |nformaC|or.1 no pl..Jede enviarse desde No todos los 5|s.temas son compa- 20 5,0 10
un mismo sistema tibles
16 INVENTARIO Las areas archivan mas de lo requerido Las gert::nn?las mantlenerﬁ po]co se 3,0 3,0 9
guimiento con Auditoria
Algunas oficinas comerciales fotocopian docu- Desconocen los requerimientos
17 SOBREPROCESOS ) . - 3,0 3,0 9
mentos que no son necesarios de contabilidad y auditoria
Agencias fotocopian documentacion que no No existe Una normativa estable
18 SOBREPRODUCCION es requerida para su envio a otros departa- A . . 3,0 3,0 9
cida para envio de documentacién
mentos
. S t i t i
SUBUTILIZACION DEL El personal no cumple los procesos estandares © prese.n an creunstancias qu.e
19 obstaculizan el correcto cumpli- 3,0 3,0 9
PERSONAL en algunos departamentos R
miento de los procesos
Los servicios de transporte se tar-
20 TIEMPO DE ESPERA os archivos fisicos d‘eben Ileg_ar d§5de Ofici dan mas de un dia para transpor- 2,0 4,5 9
nas Comerciales del interior -
tar los archivos
Los servicios de transporte se tar-
21 TRANSPORTE El tiempo de traslado no es eficiente dan mas de un dia para movilizar 2,0 4,5 9
los archivos
2 SUBUTILIZACION DEL El personal de los departamentos no cumple No existe una buena distribucién 40 20 3
PERSONAL con la carga laboral asignada de las cargas laborales ’ ’
Se envia informacién innecesaria que no El emisor no filtra la informacién
23 SOBREPRODUCCION agrega valor desde la perspectiva del recep- . 4,0 2,0 8
tor antes de enviarla
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CRITERIO
# DESPERDICIO PROBLEMA CAUSA TOTAL
DIFICULTAD | IMPACTO
24 TRANSPORTE La contratacidn de fletes es constante La mayoria de la |nformac,|c-)n s€ 2,0 4,0 8
transporta de manera fisica
25 TRANSPORTE La informacién que se envia ‘e{ﬁtre dreas dife- Se descons)«l:en los reque|:|m|entos 40 20 3
rentes no es la solicitada especificos de otras dreas
Contabilidad se retrasa en el cierre contable de Los departamentos no cumplen
26 TIEMPO DE ESPERA los tiempos establecidos en la en- 2,5 3,0 U
todos los departamentos
trega
27 MOVIMIENTOS Imprimen y envlan'do'cumentos no requeridos Mala comunicacién interdeparta- 35 20 o
para el soporte principal del cuadre contable mental
28 CORRECCION O DE- Se realiza el cuadre contable dos veces !'OS cuadres contables de algunas 3,0 2,0 6,0
FECTOS dreas no son entregados a tiempo
No existen suficientes servidores para almace Existe un costo para los sistemas
29 INVENTARIO K . p de almacenamiento de informa- 2,0 3,0 6
nar los archivos electrénicos o
cion digital
30 MOVIMIENTOS L?s_:alrch|vos en fisico con mas de un afio de ar\— Espacu? de almacenamlentq insufi- 15 40 6
tigliedad se almacenan fuera de la casa matriz ciente en la casa matriz
Se llenan formularios que luego son desecha- Solo sirven para vaciar a informa-
31 SOBREPROCESOS dis € cion alli plasmada en el sistema in- 4,0 1,5 6
formatico
12 SUBUTILIZACION DEL El personal n'o es eficiente realizando procesos Las dreas trabajan aisladamente 20 30 6
PERSONAL interdepartamentales
13 TIEMPO DE ESPERA El sistema fallay ocasnoll:ma pérdidas de infor- El equipo nt? c.uenta conj/ur? buen 30 20 6
macién mantenimiento periddico
3 TRANSPORTE Se estan empleando las herram!entas |r?slade- El persona] no recibe un adiestra- 40 15 6
cuadas para el traspaso de la informacion miento adecuado
Contabilidad revisa el cuadre contable y sus Se deben monitorear todos los
35 SOBREPROCESOS soportes a pesar de que estan conformados L (4 1,0 50 5
. i movimientos de las demds areas
por firmas autorizadas
CORRECCION O DE- i .
36 FECTOS Se realiza el cuadre contable dos veces Errores en el Sistema Contable 2,0 2,0 4,0
37 MOVIMIENTOS LQS__archNos en fisico con mas de un afio de ar\— Las auditorias pueden exigir estos 10 4,0 4
tigliedad se almacenan fuera de la casa matriz documentos
Los archivos en fisico se almacenan varias ve- Requerimiento de la SUDEBAN
38 MOVIMIENTOS ) o o . ! 1,0 4,0 4
ces antes de ser destruidos a los 10 afios Auditoria y Contabilidad
39 SOBREPROCESOS Los archivos fisicos se almacenan temporal- Aucflltorl.a exige valllda‘r |nfor~ma— 1,0 4,0 4
mente en los departamentos cién vigente del ultimo afio
20 SOBREPRODUCCION Departamentos regls‘tran muchos cuadres con- Los sistemas automdticos generan 20 20 4
tables innecesarios cuadres contables cada hora
a1 TIEMPO DE ESPERA Los equipos de impresién generan una linea de Los mISlmOS son compartidos por 20 2,0 4
espera mas de un departamento
o TRANSPORTE La informacion llega a Personas que no la ne- El personall no verifica que los des- 4,0 10 4
cesitan tinatarios son los correctos
Se clasifican varias veces los documentos fisi El orden de los documentos pro-
43 MOVIMIENTOS . - porciona comodidad para su ges- 3,0 1,0 3
cos recibidos por Contabilidad -
tion
44 SUBUTILIZACION DEL El personal no es eficiente realizando procesos Mala gerencia en algunos departa- 10 30 3
PERSONAL interdepartamentales mentos ! !
5 TIEMPO DE ESPERA Existe informacion conf|dencl|al que dificulta su La empresa se res_e,rva cierta infor- 10 20 2
acceso a otras areas macion
6 TIEMPO DE ESPERA Existe informacion conf|denc,|al que dificulta su Cada area mane!a informacion dis- 10 2,0 2
acceso a otras areas tinta
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CRITERIO
# | DESPERDICIO PROBLEMA CAUSA TOTAL
DIFICULTAD | IMPACTO
47 CORRECCION O DE- Se debe realizar un cuadre'ct.)ntable manual y Fallas eléctricas constantes 10 15
FECTOS luego otro electrénicamente
28 SUBUTILIZACION DEL El retraso de un trabajador puede repercutir Los pendientes laborales de las 10 10
PERSONAL en el trabajo de otro personas estan enlazados entre si ! ’
29 TIEMPO DE ESPERA Los retrasos de algunos dep'artamentos pue- EXISt('E depende'naa entrP: el tra- 1,0 1,0
den afectar el trabajo de otros bajo de las diferentes areas

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 categorias, y asi poder visualizar cuales de estos representan

la verdadera causa de la problematica actual en cuanto a la gestién de los recursos dentro de la

organizacion.

UCAB

Figura 16. Diagrama de Barras — Seleccidén de problemas mas representativos
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Como puede observarse en la Figura 16, los problemas mas criticos se presentan en color

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

consideracion la opinion de los expertos y basandose en la regla de Pareto 80-20, se decidid pro-

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

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

los problemas seleccionados constituyen un desperdicio para el banco.

Tabla 4. Problemas de Alta Criticidad
Elaboracion Propia

PROBLEMA

CAUSA

EXPLICACION

Las areas resguardan todos
los documentos

Existe un miedo de recibir una
observacién por parte de Auditoria

Existe un desperdicio por inventario debido a que cada area
archiva la documentacion que pasa por ella seguin sus necesi-
dades, reflejandose en altos costos asociados a papeleria,
consecuencia en la mayoria de las veces al desconocimiento
de los requerimientos de auditoria.

Exceso de Copias de Planillas
y Comprobantes

Se quiere tener un registro fisico de
toda la informacidn que se maneja

Debido a la antigiiedad del banco, las planillas utilizadas para
las transacciones financieras cuentan con una estructura pro-
gramada para mantener un archivo fisico en cada una de las
areas por las que éstas pasan, esto se traduce en exceso de
informacién en la institucién.

Departamentos imprimen
documentos que justifican
los soportes de movimientos
contables

Los verdaderos requerimientos de
contabilidad no estan establecidos

Diariamente la Gerencia de Contabilidad exige los cuadres
contables con sus respectivos soportes de los departamentos
que movilicen operaciones financieras, sin embargo no esta
establecido correctamente la informacién requerida para la
validacién de contabilidad, ocasionando un exceso de infor-
macion fisica entregada por los departamentos.

Se envian dos veces los
archivos a contabilidad

Escanean y envian todos los archi-
vos via email y luego via
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 envio digital de la
informacién y el posterior envio fisico de la misma a través de
fletes para el debido cierre contable.

Exceso de Copias de Planillas
y Comprobantes

Puede ser mas facil manejar
archivos fisicos que electrdnicos

Se solicita informacién en fi-
sico teniendo acceso a la
digital

Es mds cémodo para algunas perso-
nas manejar informacién en fisico

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

Las areas desconocen los re-
querimientos de Auditoria

Poca comunicacion con Auditoria

No se encuentran estandarizados los requerimientos legales
en cuanto a la documentacién manejada en los departamen-
tos por parte de auditoria. Por esta razén los departamentos
asumen deliberadamente que deben resguardar toda la infor-
macién que se maneja con el fin de evitar una sancion.

El personal considera erro-

neamente que el estado de

la documentacidn tiene que
ser fisico

Se cree que los entes legales exigen
los documentos en fisico

La Ley del Cédigo de Comercio de 1955 no establece el estado
en que debe resguardarse la informacion, debido a la vague-
dad de dicha legislacion, el banco optd por mantener los re-
gistros en estado fisico.
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4.2.2. Seleccién de Oportunidades de Mejora

En base a la informacion obtenida en el apartado anterior, referente a la identificacidon de
los principales problemas que generan desperdicios, se procede a continuacion a identificar cua-
les pueden ser las oportunidades de mejora mas propicias para solventar la problematica detec-

tada, esto a través de la aplicacidon de herramientas basicas del pensamiento esbelto.

Segun lo sefialado en el marco referencial, algunas de las técnicas mas empleadas del

pensamiento esbelto, aplicadas a empresas de servicios son:

Kaizen - Mejora Continua

e Analisis de Valor Afiadido

e Estandarizacién de Procesos y Sistemas

e Sistema Pull

e Justo a Tiempo

e Nivelacidon del Flujo de Trabajo

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

la identificacidn de las propuestas de mejora, esto debido a que en esta oportunidad, se busca
solucionar los problemas seleccionados anteriormente, favoreciendo asi la gestidén de los recur-

sos dentro de la institucion.

En la Figura 17 se observan las diferentes oportunidades de mejora pertenecientes a cada
una de las técnicas “Lean” descritas anteriormente. La mayoria de las propuestas empleadas en
dicha herramientas se ubican en las ramas pertenecientes a las técnicas de Andlisis de Valor Aia-

dido, Estandarizacion de Sistemas y Kaizen.
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Figura 17. Diagrama Causa-Efecto Invertido. Analisis 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 razén que se consultd nuevamente al panel de expertos para ponderar las dife-

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

en términos de impacto y dificultad de implementacién.

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 ponderacidn de las oportunidades de mejora coincide con la utilizada

en el apartado anterior.

Tabla 5. Ponderacion de las propuestas de mejora, ordenadas en funcion del nivel total de valoracion.

EMPRESA CRITERIO
# PROPUESTA DE MEJORA CAUSA TOTAL
ESBELTA DIFICULTAD IMPACTO
Establecer un checklist electrénico Se mejora el control de la informacién y se
1 KAIZEN que sirva de acuse recibo de docu- reduce el resguardo innecesario de docu- 4 4 16,0
mentos mentacion fisica
2 | ETANDARZACION | O e ans s | aucttors recue 13 impresony el simace. 5 3 150
DE PROCESOS X ¢ '8 Impresion y ’
areas namiento innecesario
ESTANDARIZACION Dara conocerlos requerlmlentos El con9?|m|ento de Iog requer[m|entos de
3 reales de contabilidad a todas las contabilidad reduce la impresién y el alma- 5 3 15,0
DE PROCESOS . . . .
areas cenamiento innecesario
ESTANDARIZACION Establecer gn swtemaglobal que Se facilita la gestion de la informacion para
4 proyecte la informacién de todos X 3 5 15,0
DE SISTEMAS . realizar los procesos contables
los sistemas contables del banco
5 | ANALISISDEVALOR | Evitar la solicitud o impresién de ta '?\E’rlesr"’"l der:oi”me”t:srq:e r)?d?gre— . 35 140
ARADIDO informacién que exista en digital | 50" /2 of @1 €mPpresa generan perdidas ' 8
monetarias
ANALISIS DE VALOR RAeAestructurauonAdAe las pIanlIIa} Se disminuye con5|d,eltablemente Ios. cos-
6 ANADIDO utilizadas en las oficinas comercia- tos de los recursos fisicos y el espacio de 3,5 4 14,0
les almacenamiento
KAIZEN - MEJORA Cambiar la modalidad de envio de El personal no enviard informacion fisica a
7 documentos en los procesos es- . 4 3,5 14,0
CONTINUA . menos que sea necesario
tandarizados
- f i le los tiem-
3 ANALISIS DE VALOR Unificar el estado en que se regis- Seor:(jjiceriie:ormal‘acs:tflrgerrzzScc?iz:zr: 3 45 135
ANADIDO tra la informacién P P v P ’ !
papel
10 ANALISIS DE VALOR Enviar a través de un Unico canal (:S:nzllgzlgarneél:os:zrloec:vsfz 32 T:il:faorrngs 25 5 125
ANADIDO los archivos a Contabilidad P cién ’ !
ESTANDARIZACION Establecer normativas con re.,*s» Evitar almacenamiento de papel innecesa-
11 pecto a los resguardos requeridos R 3,5 3,5 12,3
DE PROCESOS rio
por cada departamento
9 ESTANDARIZACION ES:?;C:\?;ZZ: i;l:swaclje:?:qfir;tr::e Se reduce la cantidad de documentos fisi- 3 4 120
DE PROCESOS X g q_ q cos acumulados en los departamentos !
firmas autorizadas
12 NIVELACION DEL IT::\'/::;LE::;;%:: :bl;asfs:ﬂl;l_ Una buena distribucion de cargas laborales 4 3 120
FLUJO DE TRABAJO P nivela el flujo de trabajo del departamento !
cada departamento
13 NIVELACION DEL Ptzgniaer I?Jsezreicsiiisti??:::edljeerj_ Evitar retrasos por recursos “cuello de bo- 3 4 120
FLUJO DE TRABAJO quep tella” ’
partamentos
NIVELACION DEL
1 Delimi i ilizacid i
4 FLUJO DE TRABAJO elimitar el uso de los fletes Reducir la sobreutilizacion de los camiones 3 4 12,0
15 ESTANDARIZACION Hacer compatibles los sistemas Se reduce el tiempo de respuesta de los 25 45 113

DE SISTEMAS

informdticos de las distintas dreas

procesos interdepartamentales
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EMPRESA CRITERIO
# PROPUESTA DE MEJORA CAUSA TOTAL
ESBELTA DIFICULTAD IMPACTO
16 ESTANDARIZACION traifabdlgtz:\l:;:earrrlztileg;rijlepla;\r?n?:)r» Se evitan retrasos en los procesos interde- 3 35 105
DE SISTEMAS p4 . partamentales ’ !
macién
Adiestrar al personal para que re-
17 KAIZEN paren ellos mls:mos Ias‘ p05|blg§ fa- Se reducen tiempos de,es;?era y costos de 35 3 10,5
llas en los equipos de impresion y personal técnico
sistemas informaticos
ESTANDARIZACION Obten?r las I|ce'nC|as SfJ!amente de Un sistema informatico innecesario incurre
18 los sistemas informaticos real- L. 3 3 9,0
DE SISTEMAS . en costos adicionales para la empresa
mente necesarios
ESTANDARIZACION Adauirir nuevos s?rwdores plarla a- El costo de los servidores es inferior a los
19 macenar los archivos electrénicos . » X 3 3 9,0
DE SISTEMAS R de impresién y almacenamiento
en tiempo real
20 SISTEMA PULL - Establecer un control para envio La documentacidn se envia y se recibe en 3 3 9.0
JUSTO A TIEMPO de documentacién el momento adecuado !
SISTEMA PULL - Enviara Contabilidad los cuadres Un flujo de trabajo balanceado disminuye
21 contables dentro de los lapsos es- . 3,5 2,5 8,8
JUSTO A TIEMPO . los tiempos de respuesta
tablecidos
p Eliminar fot i i -
ANALISIS DE VALOR fminar O.OCOPIaS y envios de do Se generan sobreprocesos y movimientos
22 < cumentos innecesarios en oficinas . . 4 2 8,0
ANADIDO . innecesarios
comerciales
L ientes | | tan |
23 SISTEMA PULL - Asignar prioridades a los pendien- tieon? p::j:;:z:sgz:;z‘:;zz :cr:dzsel 4 5 30
JUSTO A TIEMPO tes laborales P P b
proceso
. | ti | |
ESTANDARIZACION ncentivar a persona' p‘ara que Los procesos estandarizados han sido dise-
24 cumpla con los procedimientos es- o . . 3 2,5 7,5
DE PROCESOS . flados para reducir los desperdicios
tandarizados
25 NIVELACION DEL CA:;Z:; Ezr?tr;iaI:sezzltzz\(l)lsolgs LC: Se evita el estancamiento del flujo de tra- 25 3 75
FLUJO DE TRABAJO bajo interdepartamental ! !
partamentos
% NIVELACION DEL Integrar al personal de las areas Nivelar el flujo trabajo de los procesos de- 3 25 75
FLUJO DE TRABAJO que dependen unas de otras pendientes ! !
Adiestrar al personal en el uso de Se reducen los errores que puedan surgir
27 KAIZEN software para manejo de informa- R q‘ P . g 3,5 2 7,0
- al usar los sistemas informaticos
cion
Habilitar las fotografias e informa- Evitar confusion nl municacién
28 KAIZEN cion personal de los trabajadores vita .CO . USI?, es e ?CO Y IF,aCIO ¥ 3,5 2 7,0
distribucion de la informacién
en la Intranet
Organizar reuniones mensuales de Las reuniones de seguimiento mejoraran la
29 KAIZEN seguimiento con Auditoria en rela- R ”g . ) 3,5 2 7,0
> . . comunicacién entre las dreas
cién a los requisitos de cada area
30 SISTEMA PULL - ES:;?J: (;Orztfezlls:rdlcs)(:l?u?d::s El envio de informacién adicional entor- 35 5 70
JUSTO A TIEMPO q P pece la eficiencia del proceso ! !
contables
ANALISIS DE VALOR Reducir los e'spauos destinados al El almacenamiento temlpo.ral de df:)cumen»
31 ANADIDO almacenamiento temporal en los tos representan una pérdida de tiempo y 2 3 6,0
departamentos espacio
ANALISIS DE VALOR Eliminar los formularios que no re- UF|I|zar form‘ularlos que‘no requieren (.1e
32 o . ) . firma autorizada constituyen un movi- 4 1,5 6,0
ANADIDO quieren de firma autorizada . X .
miento innecesario
33 ANALISIS DE VALOR Filtrar la informacion solicitada an- Se pueden evitar largos tiempos de res- 4 15 6.0
ANADIDO tes de enviarla puesta ! !
34 KAIZEN E'stablecer rr?antenln'.\lento ;?e{rlo— Se ewtan. fallas qu'e' oca5|0jan pérdidas de 3 15 45
dico en los sistemas informaticos informacion y de tiempo
ANALISIS DE VALOR Clas,lf_|car ¥ arl1al|zar los documen-_ Evita el sobreproceso de reclasificacion
35 < tos fisicos en 6rdenes preestableci- 4 1 4,0
ANADIDO para el resguardo de documentos
dos para su resguardo
36 ESTANDARIZACION Corregir errores de configuracion Reduce el tiempo de los procesos conta- 2 2 20
DE SISTEMAS por defecto del Sistema Contable bles !
. Reestruct I ist d -
ESTANDARIZACION eestructurarios sis erT‘e_‘s € cua Se reduce el tiempo del proceso de totali-
37 dres contables automaticos para R 2 2 4,0
DE SISTEMAS R zar los cuadres contables parciales
que totalice los balances
ANALISIS DE VALOR I . . - Disminuir el tiempo de espera en la impre-
38 ANADIDO Adquirir mas equipos de impresion sién 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 categorias, y asi poder visualizar cuales de estas
representan la verdadera solucidn de la problematica actual en cuanto a la gestién de los recur-

sos dentro de la organizacion.

Como puede observarse en la Figura 18, las propuestas mas valoradas se presentan en
color ver-de, y las menos valoradas en color amarillo y rojo. Tomando en consideracion la opiniéon
de los expertos y basandose en la regla de Pareto 80-20, se decidié profundizar el analisis para
las propuestas de alta valoracién, descartando aquellas pertenecientes a las categorias amarilla

y roja.

UCAB “ Figura 18. Diagrama de Barras — Seleccidn de propuestas mas atractivas
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En la Tabla 6 se explica brevemente la razén por la cual las propuestas constituyen una

oportunidad de mejora representativa para el banco.
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Tabla 6. Propuestas de Mejora de Alta Valoracion

Elaboracion Propia

# PROPUESTA DE MEJORA

CAUSA

EXPLICACION

Establecer un checklist electrénico
1 | quesirva de acuse recibo de docu-
mentos

Se mejora el control de la informacién y
se reduce el resguardo innecesario de
documentacion fisica

Técnicamente la modificacion de sistemas programados
para registrar el envio y recepcion de la documentacion
es factible. Por esta razén se propone la implementa-
cion de un checklist electrénico que controle el traslado
de la informacidn entre los departamentos, aseguran-
dose asi la eliminacién de resguardos fisicos innecesa-
rios.

Dar a conocer los requerimientos
2 reales de auditoria a todas las
areas

El conocimiento de los requerimientos
de auditoria reduce la impresién y el al-
macenamiento innecesario

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

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

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

Se debe establecer una reunién puntual entre los geren-
tes de contabilidad y los demds 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 sobreproduccion
de informacion.

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

Se facilita la gestion de la informacion
para realizar los procesos contables

La ley del Cédigo de Comercio no establece el estado en
que se deba archivar la informacion, es por esto que se
propone la implementacién de un visor que proyecte en
la Gerencia de Contabilidad la informacién contable de
todos los departamentos, con el fin de que esta sea la
nueva herramienta de resguardo electrénico por de-
fecto, sustituyendo las actuales carpetas fisicas.

Evitar la solicitud o impresion de
informacién que exista en digital

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

Se propone establecer medidas para que el personal uti-
lice los sistemas informaticos para la lectura de los do-
cumentos y asi eviten la impresion de informacion que
no es necesaria en ningun proceso. Esto se realizara re-
estructurando las herramientas proporcionadas por los
sistemas, limitando la opcién de imprimir la documen-
tacion.

Reestructuracion de las planillas
6 | utilizadas en las oficinas comercia-
les

Se disminuye considerablemente los
costos de los recursos fisicos y el espa-
cio de almacenamiento

En los ultimos afios, las planillas utilizadas en las Oficinas
Comerciales han representado un costo cada vez mas
elevado para la empresa, es por esta razdn 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 mas eficientes.

Cambiar la modalidad de envio de
7 | documentos en los procesos estan-
darizados

El personal no enviara informacion fi-
sica a menos que sea necesario

El estado de la documentacion enviada no tiene por qué
ser fisico, es por esta razén que se propone el cambio de
los procesos operativos estandarizados que repercuten
en lo relacionado al envio de documentos.

Unificar el estado en que se
registra la informacion

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

Es importante unificar el canal por el cual se realiza la
transmision de la informacién para que de esta manera
se evite la sobreproduccién de la misma y los gastos por
almacenamientos innecesarios, por esta razon se pro-
pone establecer una Unica via electrénica para el alma-
cenamiento de la informacion a través de la estandari-
zacién de los procesos que lo permitan.
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CAPITULO V
5.  ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se evaluaran los beneficios esperados de la implementacién de aquellas
oportunidades de mejora que resultaron mas representativas del andlisis anterior, a través de la
determinacién de la reduccion de costos y tiempos de respuesta que se pudieran obtener al apli-

car las propuestas seleccionadas.
5.1. ANALISIS COSTO-BENEFICIO

Para verificar la factibilidad econdmica en lo relacionado a las propuestas planteadas en
el apartado anterior, se decidié 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 econdmico al aplicar cada propuesta planteada.

Es importante resaltar que dos de las propuestas son muy dificiles de cuantificar en tér-
minos de beneficios econdmicos debido a que los datos para determinar dicho valor monetario

son muy dificiles de estimar y no existen registros histéricos de la data requerida.

En la Tabla 7 se muestra la situacién actual de los costos de la empresa asociados a la
papeleria que recibe la Gerencia de Contabilidad tanto de las Oficinas Comerciales como de los
demads 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
gue parte de la base de los dias laborables empleados en el VCBU, tal como se muestra en el
siguiente cdlculo.

Cantidad de papel 240 dias habiles
*
1 dia habil 1 afio

* Costo unitario papel [Bs] = Costo total anual
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Mediante las propuestas analizadas se plantea la eliminacién de recursos fisicos 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 situacidn actual. Cabe destacar que el cdlculo de los
costos totales anuales en papeleria 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.
Elaboracion Propia

Andlisis Costo Situacion
. . Propuesta 1 Propuesta 4 Propuesta 5 Propuesta 6 Propuesta 7 Propuesta 8
Beneficio Actual P P P P P P
Costo Anual Bs. F Bs.F Bs. F 0.00 Bs. F Bs. F Bs.F Bs.F
Departamentos 2.451.115,20 1.225.557,60 o 703.161,60 2.451.115,20 2.451.115,20 1.225.557,60
Costo Anual
Oficinas Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F
R 12.733.855,34 11.932.848,14 12.733.855,34 12.516.604,94 12.103.992,14 11.689.063,34 11.932.848,14
Comerciales
Costo Anual Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F
Total 15.184.970,54 | 13.158.405,74 | 12.733.855,34 | 13.219.766,54 | 14.555.107,34 | 14.140.178,54 | 13.158.405,74
Ahorro
Monetario Bs. F 0.00 Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F Bs. F
Total T 2.026.564,80 2.451.115,20 1.965.204,00 629.863,20 1.044.792,00 2.026.564,80
ota
5.2. ANALISIS DE TIEMPOS DE RESPUESTA

Para estimar la reduccion de tiempos de respuesta que pudiesen surgir al implementar

cada propuesta, es necesario la definicidon de los tiempos de respuesta de la situacidén actual de
la empresa. Esto se logré mediante las representaciones graficas de la Figura 19 y la Figura 20,
donde se muestran los movimientos de informacién en una linea de tiempo tanto para la gestion
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. Representacion de Tiempos de Respuesta en la Gestion
de Documentos de Oficinas Comerciales
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En la Figura 19 se pueden observar los tiempos de respuestas relacionados con los trasla-
dos de informacién provenientes de las diferentes Oficinas Comerciales del pais, 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
dias debido a la distancia que debe recorrer la documentacion en fisico 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 dia para el traslado de la informacién.

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 dia laboral, esto debido
a que los departamentos que envian la documentacidn desde fuera de Casa Matriz, son prove-

nientes de sedes ubicadas dentro de Caracas.

Una vez identificados los tiempos de respuesta de la situacidn actual de la empresa, se
detectaron cudles serian los cambios en dichos tiempos al aplicarse las propuestas planteadas en
el andlisis del capitulo anterior, esto se muestra en la Figura 21 la cual es una representacion
grafica del flujo de informacién entre las Oficinas Comerciales del pais y la Gerencia de Contabi-
lidad. Igualmente, en la Figura 22 se muestra la situacién propuesta del flujo de informacién 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 informacién ya no se realizaria de manera fisica, sino a través de
sistemas informaticos, eliminando los tiempos de espera y los costos asociados a fletes y alma-

cenamiento de documentacion.

En la Tabla 8 se muestran los tiempos de respuesta en dias laborales de la situaciéon actual
y de la cuarta y séptima propuesta, las cuales son las Unicas que estan relacionadas de manera
directa con la reduccién de tiempos de respuesta en los procesos de gestidon de recursos del
VCBU. Por otra parte, en la Tabla 9 se muestran los ahorros totales que ofrecerian estas propues-

tas en términos de dias laborales, en caso de que sean implementadas en la empresa.



UCAB (§

Tabla 8. Tiempos de Respuesta para el traslado de informacion de la situacion actual y de cada propuesta aplicable.

Elaboracion Propia

Andlisis de Tiempos de

Situacion Actual

Propuesta 4

Propuesta 7

Respuesta
Departamentos 1dia Inmediato 1dia
Oficinas Comgraales del Inte- 2 dias 7 dias Inmediato
rior
Oficinas Comerciales Caracas 1dia 1dia Inmediato

Cabe destacar que las propuestas contempladas no solo reducirian 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.

Elaboracion Propia

Ahorros en Tiempos de
Respuesta

Propuesta 4

Propuesta 7

Entre Departamentos y
Contabilidad

1 dia laboral

Ninguna mejora

Oficinas Comerciales del
Interior y Contabilidad

Ninguna mejora

2 dias laborales

Oficinas Comerciales de
Caracas y Contabilidad

Ninguna mejora

1 dia laboral
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Figura 21. Representacion de Tiempos de Respuesta en la Gestion de
Documentos de Oficinas Comerciales.
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mentales.

Figura 22. Representacion de Tiempos de Respuesta en la Gestion de Documentos Interdeparta-
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5.3. ANALISIS CUALITATIVO DE LAS PROPUESTAS SELECCIONADAS

A continuacion se analiza las propuestas con base a cuatro aspectos cualitativos, me-
diante la aplicacion de una matriz DOFA. Estos aspectos contemplan las Fortalezas y Debilidades
en un analisis 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 andlisis 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 practicas de pensa-
miento esbelto y mejora continua.

-Existe una reduccién en la sobreproduc-
cién de informacion.

-Se estandarizaron los procesos relaciona-
dos con la Gerencia de Contabilidad.

Debilidades

- La factibilidad de las propuestas in-
volucradas requieren de redisefio en
los sistemas del banco.

- Al sistematizar mucho los procedi-
mientos, existe el riesgo de subutilizar
al personal.

Oportunidades

-Se reducen los altos costos relaciona-
dos a la compra de recursos fisicos 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 ecoldgi-
camente amigable al reducir la pape-
leria general.

Amenazas

- Los gastos asociados a los desarrollos
en los sistemas superen el presu-
puesto de la empresa.

Figura 23. Andlisis Cualitativo mediante Matriz DOFA
Elaboracion Propia
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5.4.

FACTIBILIDAD TECNICA DE CADA PROPUESTA

Para determinar la factibilidad técnica de cada propuesta, en primer lugar se consulté a

la Unidad de Plataformas para precisar los sistemas informaticos contemplados en las propuestas

gue se plantearon. En efecto, se elaboré una lista de sistemas, cada uno con una breve descrip-

cion de sus funciones.

Intranet: se trata de la red informatica interna del VCBU. Permite compartir informacion
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 envios y recepciones o incluso realizar operaciones fi-

nancieras como la verificacién de cargos y abonos de una cuenta bancaria.

Plataforma Oracle: es un sistema de gestién de bases de datos que se destaca por ser

compatible con otras plataformas.

Software Docuware: es un sistema de gestion documental que permite visualizar, editar

y gestionar documentos. Es compatible con formatos de firmas electrénicas.

Plataforma Oracle Discoverer: es un conjunto de herramientas informaticas disefiadas
para la consulta, elaboracidn de informes, andlisis de datos y publicacién de informacion

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,

depdsitos, retiros, entre otros.

Sistema PA-95: se trata del sistema utilizado por la Gerencia de Contabilidad y tiene por
funcién 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 estan relacionadas

con al menos uno de los sistemas anteriores, como complemento se muestra una descripcidon

breve que justifica el uso del sistema descrito.
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Tabla 10. Factibilidad técnica asociada a cada propuesta que estd relacionada con sistemas informdticos
Elaboracion Propia

Propuesta 1
Establecer un

Propuesta 4
Establecer un

Propuesta 6
Reestructuracion de

Propuesta 7
Cambiar la modali-

Propuesta 8

Factibilidad checklist electrénico sistema global que ; y Unificar el estado
L. . ; las planillas dad de envio de do- .
Técnica que sirva de acuse proyecte la informa- - = en que se registra la
R L utilizadas en las ofici- | cumentos en los pro- ’ " .
recibo de documen- cion de todos los K R informacién
. nas comerciales cesos estandarizados
tos sistemas contables
¢Factible desde el
punto de vista Si Si Si Si Si
técnico?
Sistema o
Oracle y otros Oracle Software
Plataforma Intranet . SIOCy Oracle .
. sistemas Discoverer Docuware
Aplicable
Horas-Hombre
estimadas para su 240 HH 1200 HH 600 HH 80 HH 80 HH
implementacion
Sistemas, Sistemas, Redes Redes Sistemas
Personal Contabilidad, Contabilidad, Comerciales, Comerciales, !
. . . Procesos y
involucrado Procesos y Procesos y Sistemas, Procesos | Sistemas, Procesos Provectos
Proyectos Proyectos y Proyectos y Proyectos y
Adaptar el Adaptar los distin- Sustituir planillas Enviar la informa- Definir Docuware
. checklist tos sistemas infor- por reportes de cién contable a como el estandar
Acciones a tomar . fy . . . .
electronico a la maticos a la Plata- | Oracle impresos a través de para registrar in-
Intranet. forma Oracle. través de SIOC Discoverer formacién

5.5.

METODOLOGIA PARA IMPLEMENTAR PROPUESTAS DE MEJORA

La implementacién de una propuesta de mejora es un proyecto, y para llevarlo a cabo es

necesario seguir una metodologia. A continuacién se muestran unos breves pasos a seguir para

lograr una correcta implementacién de mejoras:

e Desarrollar un documento aprobatorio de la propuesta de mejora y definir al personal

gue estard involucrado en el proyecto.

e Elaborar un plan integral del proyecto, estableciendo una Estructura de Division del Tra-

bajo en la que se defina cada fase y actividad, un cronograma con la duracién estimada

de las actividades, su secuencia, los recursos a utilizar (horas-hombre), los costos estima-

dos, el alcance y los riesgos asociados al proyecto.

e Controlar las actividades realizadas a lo largo del tiempo y gestionar cualquier cambio que

pueda surgir. Documentar los inconvenientes obtenidos en la ejecucion del proyecto.




UCAB

Tabla 11. Resumen de las Propuestas de Mejora Seleccionadas

Elaboracion Propia

66

Resumen de
Propuestas
Seleccionadas

Propuesta 1
Establecer un che-
cklist electrénico que
sirva de acuse recibo
de documentos

Propuesta 2
Dar a conocer los re-
querimientos reales
de auditoria a todas
las dreas

Propuesta 3
Dar a conocer los re-
querimientos reales
de contabilidad a to-
das las areas

Propuesta 4
Establecer un sistema
que proyecte la infor-

macién de todos los
sistemas contables

Propuesta 5
Evitar la solicitud o
impresion de informa-
cién que exista en di-
gital

Propuesta 6
Reestructuracion de
las planillas utilizadas
en las oficinas comer-
ciales

Propuesta 7
Cambiar la modalidad
de envio de documen-
tos en los procesos es-

tandarizados

Propuesta 8
Unificar el estado en
que se registra la in-

formacion

Técnica "Lean"

KAIZEN - Mejora

Estandarizacion

Estandarizacion

Estandarizacion

Analisis de Valor

Analisis de Valor

KAIZEN - Mejora

Analisis de Valor

Empleada Continua de Procesos de Procesos de Sistemas Afadido Anadido Continua Anadido
Papeleria en , , Mensajeria , . Mensajeria ,
Recursos P Papeleria Papeleria ! , ¥ Papeleria Planillas y ! , ¥ Papeleria
forma de Acuse Papeleria . Papeleria
Impactados . General General General Formularios General
de Recibo General General
Dificultad de . . Moderada- .
- Baja Nula Nula Moderada Baja . Baja Moderada
Implementacion mente Baja
Mﬁ::;;c;io Bs. F 2.026.564,80 Dificil de estimar Dificil 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 Requiere d Requiere d Requiere d Requiere d Requiere d Requiere d
a equiere ae un equiere de un equiere de un . equiere de un equiere de un . equiere de un
Tiempos de estudio de tiempos | estudio de tiempos | estudio de tiempos 1 dia laboral estudio de tiempos | estudio de tiempos 2 dias laborales estudio de tiempos
Respuesta
Horas-Hombre e . - . or s .
. 240 HH Dificil de estimar | Dificil de estimar 1200HH Dificil de estimar 600 HH 80 HH 80HH
estimadas
Establecer Adaptar los . o , o -
Adapta!' el . Establecer una distintos siste- Incentivar uso Sustituir planillas En\{llalr lainfor Definir Doct{ware
. checklist reuniones L, . . por reportes de macién contable | como el estandar
Acciones a tomar .. reunion formal | masinformaticos | de software de . , ) .
electrénico a la formales de 2 |a Plataforma | Oracle impresos a través de para registrar in-
Intranet. seguimiento entre gerentes Oracle ectura a través de SIOC Discoverer formacion

Observaciones

Se mejora el con-
trol de la informa-
cién y se reduce el
resguardo innece-
sario de documen-
tacion fisica

El conocimiento de
los requerimientos
de auditoria reduce
la impresién vy el al-
macenamiento in-
necesario

El conocimiento de
los requerimientos
de contabilidad re-
duce la impresion y
el almacenamiento
innecesario

Se facilita la ges-
tién de la informa-
cion para realizar
los procesos conta-
bles

La impresién de
documentos que
no agregan valor a
la empresa gene-
ran pérdidas mone-
tarias

Se disminuye consi-
derablemente los
costos de los recur-
sos fisicos y el es-
pacio de almacena-
miento

El personal no ar-
chivara informa-
cidn fisica a menos
que sea necesario

Se reduce de forma
considerable los
tiempos de proceso
y la sobreproduc-
cion de papel
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CONCLUSIONES

Durante el desarrollo del presente trabajo especial de grado, se propuso un conjunto de

mejoras en la gestién de recursos, en especial en la gestion de papeleria fisica, 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 areas vinculadas, con el fin de detectar los desperdicios presen-
tes en la situacidn actual a través de un analisis de valor afiadido. Se levantaron tres pro-
cesos de relacion de flujos de documentacion fisica, con el propdsito de identificar cuales
documentos estaban relacionados entre siy 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 filosofia de Kaizen. Todos los procesos contemplados

de la situacién actual y propuesta se encuentran en la seccidon de Anexos.

Se estudiaron cinco procesos generales relacionados directamente con la gestidn de re-
cursos: compra, suministro, utilizacién, traslado y almacenamiento, a través de los cuales
se pudo obtener la informacidn necesaria para la elaboracién 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 mas

criticos en términos de dificultad e impacto en su correccion. (Véase Tabla 4)

Se identificaron 38 oportunidades de mejora en la gestidén de los recursos de los procesos
levantados, de las cuales se seleccionaron las ocho mas valoradas en base a criterios de
dificultad e impacto en su implementacién, 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 implementacidn 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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e Se representaron los tiempos de respuesta referentes al traslado de informacién entre
las distintas sedes de la institucion, comparando la situacién actual con los escenarios

futuros, obteniendo resultados distintos para cada propuesta. (Véase Tabla 9)

e Se evaluaron los resultados obtenidos cualitativamente, ofreciendo una analisis general
de la aplicacidn de todas las propuestas en términos de Fortalezas, Oportunidades, Debi-

lidades y Amenazas para la empresa. (Véase Figura 23)

e Se disefiaron cuatro controles que mejoraran la gestidon de recursos empleados en los
procesos contemplados, estos incluyen el establecimiento de un checklist electrénico que
sirva como sistema de control del envio y recepcién de documentacién requerida; el es-
tablecimiento de un sistema global que proyecte la informacion contable desde todos los
departamentos hacia la Gerencia de Contabilidad; la unificacidn del estado de registro de
la documentacion en una Unica via electrénica: Docuware para todos los departamentos;
y el cambio de modalidad de envio de documentos en las Oficinas Comerciales a través

de la plataforma Oracle Discoverer.

e Se plantearon cuatro mejoras de dificultad baja e implementacion rapida que proporcio-
naran un impacto positivo en la gestidn de recursos de la empresa, estos incluyen la re-
estructuracién de las planillas utilizadas en las Oficinas Comerciales; el fomento de la uti-
lizacidn de los sistemas digitales en lugar de la impresion de informacidn existente y el

suministro de informacién relacionada a los requerimientos de contabilidad y auditoria.

e Alafecha en que se publicd esta investigacién, la Propuesta 5 y la Propuesta 6 han sido
implementadas con éxito por el VCBU, apreciando los resultados estimados de ahorro
monetario desde su implementacidén. La institucidn 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 econémico mas preciso a través del uso de la estadistica
en el conteo de documentos que llegan a la Gerencia de Contabilidad diariamente, para obtener

resultados de ahorros monetarios mas precisos.

Para la continuaciéon 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
traeria la implementacion 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 implementacion de las propuestas planteadas en el
analisis de resultados, ademas se puede considerar aplicar la metodologia del presente trabajo
especial de grado en dreas distintas a las alcanzadas en la investigacidon, de modo que se pueda

reducir ain mas los costos y los tiempos de respuesta asociados a la gestidn de recursos.
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UCAB 0§

Anexo 1. Estructura Organizativa del VCBU

VENEZOLAND Junta Adminiatradera
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Informacion proporcionada
por el VCBU

73




UCAB“‘ Anexo 2. Mapa Geografico de Venezuela con la distribucion de Oficinas

Comerciales

1 Total Oficinas Comerciales Gran Caracas
11 Oeste

09 Centro

07 Este

11 Sur-Este

0% Total Taquillas Gran Caracas
01 Centro

05 Este

03 Sur-Este

41 Total Oficinas Comerciales Interior
07 CentroOccidente

06 Central

08 Central Los Llanos

05 Andes

06 Zulia

09 Orienta

05 Total Taquillas Interior
02 CentroOccidente

02 Central

071 CentralLlosLlanos

7% Oficinas Comerciales a nivel nacional
14 Taquillas anivel nacional

93 Ofidnas Comerciales y Taquillas a nivel nacional

Informacién proporcionada
por la empresa
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Anexo 3. Elaboracion de Reporte de Cajero Mixto

Cajero Mixto

Cajero Principal

Inicio

Accede al SIOC

Efectta el cuadre contable de
los movimientos de caja en el
sistema

Cuenta el efectivo de la caja

Compara los datos fisicos
con los datos en pantalla

(Existe ?

Relaciona el monto en el

Realiza un asiento de diario

sistema. Crea lista de caja [

faltante < NO

¢ Efectivo sobrante?

Recibe el reporte

Revisa y firma en sefial de
conforme

Dispone una copia para
contabilidad

Archiva una copia

Realiza un depésito de
sobrante

Imprime el resumen de cajero

Dos copias del resumen del
cajero mixto

Sella, firma y entrega con

soportes

Fin

Arbones

Esthefany Flarenca
Alejandro Martinez

Ch=ervaciones

Situacion Actual
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Anexo 4. Elaboracién de Reporte de Cajero Mixto

Cajero Mixto

Cajero Principal

NO

Relaciona el monto en el

Inicio

Accede al SIOC

Efectta el cuadre contable de
los movimientos de caja en el
sistema

Cuenta el efectivo de la caja

Compara los datos fisicos
con los datos en pantalla

¢Existe dispariedad?

Realiza un asiento de diario

sistema. Crea lista de caja | ¥

imprime el resumen de cajero
mixto

Sella, firma y entrega con
soportes

¢ Efectivo sobrante?

faltante ‘ NO

Realiza un depésito de
sobrante

Unacopiadel 2

resumen de cajero
mixto

v

Recibe el reporte

Revisa y firma en sefial de
conforme

Carga el documento
digital en Sistema
Discoverer

Archiva una copia

Fin

Arbones

Esthefany Florenca
Alejandro Martinez

Ch=ervaciones

Situacion Propuesta
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CAB ‘ Anexo 5. Elaboracion de Reporte de Cajero Principal

Cajero Principal Gerente de Oficina

Inicio

Recibe cada reporte de
cajero mixto

v

Recibe el reporte de cajero
principal
Cuenta el efectivo de cada
P cajero mixto y verifica cada
reporte
A

Informa al cajero
correspondiente para  (—S| ¢Existe dispariedad? Revisa y firma en sefial de
solventar el problema conforme

NO
Firma en seffal de conforme A
el resumen de cada cajero
mixto
Archiva una copia del reporte
en Oficina Comercial
A
Efectia el cuadre contable en
el Sioc A
Dispone una copia para su
envio a Contabilidad
Yy

Compara los datos fisicos | g
con los datos en pantalla

Revisa los documentos para
¢ Existe dispariedad? Sl—p R ooaeor P

NO

v

Relaciona el monto en el

Dos copias del resumen de
cajero principal

Imprime el resumen de cajero .
principal

e

Sella, firma y entrega con

Ob=ervacion

Esthefany Florenca

Alejandro Martinez Situacion Actual
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Anexo 6. Elaboraciéon de Reporte de Cajero Principal

Cajero Principal

Gerente de Oficina

Recibe cada reporte de
cajero mixto

informa al cajero
correspondiente para
solventar el problema

(€S|

Cuenta el efectivo de cada
cajero mixto y verifica cada
reporte

¢Existe dispariedad?

NO

2

Firma en sefial de conforme
el resumen de cada cajero
mixto

Efectta el cuadre contable en
el SloC

Compara los datos fisicos

conlos datos en pantalla

¢Existe dispariedad?

NO

v

Relaciona el monto en el

}

Imprime el resumen de cajero
principal

!

Sella, firma y entrega con

A

Revisa los documentos para
Sl—» P

modificar el error

Una copia de
resumen de cajero
principal

v

Recibe el reporte de cajero
principal

Revisa y firma en sefial de
conforme

Archiva una copia del reporte
en Oficina Comercial

Cargael
documento digital
en Sistema

Discoverer

Esthefany Florenca
Alejandro Martinez

Cb=ervacion

Situacion Propuesta
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Anexo 7. Elaboracion de Vale de Caja

Cajero de Oficina Comercial Gerente de Oficina Comercial
Inicio
v
Solicita el servicio necesario Recibe la factura y la nota de
para el personal de la oficina entrega del servicio
¢Esta el servicio
permitido por el banco?
NO
sl
Recibe a la compaiiia
correspondiente al producto o No p"’“fe;"” el uso del
servicio para su uso vale de caja
i sl
A
Solicita la factura y nota de Factura y Nota de Entrega Fin
entrega
NO
Entrega tanto la factura como
la nota de entrega del servicio
y
Realiza el Vale de Caja Vale de Caja
correspondiente al servicio >
y
No procede con el uso del Sella, firma y entrega con
vale de caja
v
Retira el monto reflejado en el
Vale de Caja del fondo de
pago de servicios
A
Fin
Aurtones Ch=ervaciones
Esthefany Florenca

Alejandro Martinez

Situacion Actual y Propuesta
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UCAB ‘ Anexo 8. Realizacién de Traslado de Efectivo o Remesa

Representante de Ventas

Gerente de Oficina

Inicio

Solicita la remesa en el
sistema Intranet

Llena el formulario

Selecciona el nimero de
pacas y la denominacion de
los billetes a recibir

Envia el pedido digitalmente

Chequea a través del libro de
remesas los encargados del
transporte de valores

oficina comercial

A
Tres copias de planilla de
recibo: servicio de transporte
de valores, y Recibe la remesa en la fecha

SI

v

¢Remesa completa? NO—p

Notifica a auditoria a través

del sistema

Suma el efectivo recibido a
los ingresos de la boveda [

Una copia se archiva en

Firma y sella en sefial de oficina y otra se envia a

I conformidad kel
v |
Entrega la planilla para su |
aprobacion v
Fin
Autones Ch=ervaciones

Esthefany Florenca
Alejandro Martinez

Situacion Actual y Propuesta
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UCAB ‘ Anexo 9. Elaboracién de Reporte Varios a Varios

Promotor

Gerente de Oficina

Transacciones realizadas en

promocién Recopila las transacciones con

Recibe el cuadre y la copia de los

A

movimientos contables

Agrupa los formularios por
Cuenta Contable

Realiza el cuadre contable en el
sloc

Dos copias de Reporte de Varios
Imprime el cuadre contable

a Varios »
L generado por el sistema
w| Realiza el cuadre contable con -~
> -

los soportes

Revisa los formularios
procesados y efectialas (=S| ¢Existen diferencias?

correcciones necesarias

Entrega el cuadre contable y la
copia de los formularios

formularios

S|

v

Firma y adjunta al cuadre
general de la oficina

Dispone de una copia para envio
a Contabilidad

Archiva una copia para el
reguardo de Oficina Comercial

Autores Esthefany Florenca Observaciones

Alejandro Martinez Situacion Actual
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UCAB ‘ Anexo 10. Elaboracion de Reporte Varios a Varios

Promotor

Gerente de Oficina

Transacciones realizadas en
promocién

Inicio

Recopila las transacciones con

A

Una copia de
Reporte de Varios a
Varios

Recibe el cuadre y la copia de los

movimientos contables

Agrupa los formularios por
Cuenta Contable

Realiza el cuadre contable en el
sloc

Imprime el cuadre contable
generado por el sistema

Revisa los formularios

correcciones necesarias

procesados y efectiialas =S|

w| Realiza el cuadre contable con -
> los soportes

¢éExisten diferencias?

NO

v

Entregar el cuadre contable y a

copia de los formularios

formularios

S|

v

Firma y adjunta al cuadre
general de la oficina

Carga el documento
digital en Sistema
Discoverer

Archiva una copia para el
reguardo de Oficina Comercial

Altores Esthefany Florenca

Alejandro Martinez

Chzervaciones

Situacion Propuesta
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Anexo 11. Elaboracién de Cheque de Gerencia

Promotor

Firma Autorizada “B”

Firma Autorizada “A”

Formulario para realizar el
cheque de gerencia <

Entrega el formulario al

cliente para su llenado

)

Recibe y revisa el formulario
del cliente

Vacia la informacion del
formulario en el SIOC

ZActividades mayores &

50 mil Bs? S »

Espera aprobacion de
legitimacion

Tres copias del cheque de
rencia <

\/\

Imprime cheques de gerencia [«

Una copia del documento de
identidad del cliente

\/\

Fotocopia cédula del cliente

Entrega cheque a firmas

Recibe cheque de gerencia

Revisa y firma en sefal de
conformidad

autorizadas

v

Recibe cheque de gerencia

Revisa y firma en sefial de
onformidad

Esthefany Flarenca
Alejandro Martinez

A

Recibe cheque con firmas de | g
autorizacion

A
Entrega el cheque al cliente
para ser revisado y firmado

A

Original: Cliente
Copia: Contabilidad
Distribuye copias del cheque
ISbue gs;ema d | Copia: Oficina Comercial
Ch=ervaciones

Situacion Actual y Propuesta
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Anexo 12. Realizacién de Transferencias de Fondos por Or-
den del Cliente

Promotor Gerente de Oficina

Inicio

Recibe al cliente e informa
acerca de la comisin del banco

;

Planilla de Transferencias de

P Entrega la planilla al liente Jp{ Fondos por Orden del Cliente

Recibe la planilla y la cédula del
cliente

Revisa la informacion de la
planilla

Destruye la planilla y solicita
nueva elaboracién

&NO ‘sinformacién correcta? Sl Rediala ope;?gsnatravesde\

Entrega al cliente para que firme
recepcion y conforme

Realiza el reverso de la
operacion

Entrega la planilla junto con Wl Recibe la planilla junto con
7y cédula del cliente » cédula del cliente
N
N
H Conforme?
Original: Cliente
Copia: Contabilidad 4 Recibe y distribuye las copias de si
Copia: Oficina Comercial validacion *
Firma y entrega la planilla
Fin

Anrbones

Esthefany Florenca Observaciones
Alejandro Martinez

Situacion Actual. La Situacion Propuesta se encuentra
en el Anexo 14.
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UCAB ‘ Anexo 13. Realizacion de Traspasos entre Cuentas por
Promocion

Promotor

Gerente de Oficina

Inicio

Recibe al cliente que desea
——  realizar una transferencia
entre cuentas

¢Cuentas del mismo
titular?

i ‘

Proporciona la planilla al

Planilla de Traspaso entre

cliente para su llenado

Recibe la planilla llenada y
firmada por el cliente

Vacia la informacion de la
planilla en la plataforma

Efectia la operacion de
traspaso entre cuentas

Impresin de tres cartas de

Solicita al cliente cédula,
niimeros de sus cuentas y
monto

Llena los campos en la
plataforma para realizar la
operacion

Efectda la operacion de
traspaso entre cuentas de
diferentes titulares

Imprime carta de autorizacion

Entrega al cliente para que
revise la informacion de la

carta
Firma y entrega el documento
ala firma autorizada
A 4
Crectia ol R ol Devueive al Recibe y revisa el documento
ecttia el Reverso de la | o < evuelve al promotor sin
Operacion Recibe el documento Pt
NO
Copia: Cliente
Copia: Contabilidad
Copia: Oficina Comercial
SI

I promotor distibuye las | ¢ Recibe el documento | Firma y entrega el

copias documento al promotor

Esthefany Florenca
Alejandro Martinez

Cb=ervacion

Situacién Actual. La Situacidn Propuesta se encuentra
en el Anexo 14.
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Anexo 14. Realizacion de Transferencias por Promocion

Promotor

Gerente de Oficina

Inicio

Recibe al cliente que desea
realizar una transferencia

Solicita al cliente cédula,
numeros de sus cuentas y
monto

Uena los campos de la
plataforma para realizar la
operacion

Efectua la operacion de
transferencia

Imprime carta de autorizacion

Entrega al cliente para su

Imprime una carta
de autorizacion

A 4
Firma y entrega el documento a
la firma autorizada
A 4
Efectia e Reverso de |
ectinefeerodes g Recibe el documento [ Devueive al promotor sn firmar
Recibe y revisa el documento
NO
<
Archiva el documento [
Carga rafaga de
transaccion en un Firma y entrega el
! < irma y entrega

listado para envio Recibe el documento |« documento 3l promotor Sk

a Contabilidad

Notifica al cliente

que su certificado

sera recibido via

email
Anrbones Ch=ervaciones

Esthefany Florenca

Alejandro Martinez

Situacion Propuesta
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Anexo 15. Elaboracion de Cuadre Contable por
UCAB 0§ g

Departamento

Responsable del Departamento

Inicio

A 4

Agrupa las operaciones del dia

¢Cuenta con
sistemas automatizados?, NG

S

v

El sistema totaliza las
operaciones en un asiento de
diario

Totaliza las operaciones en un
asiento de diario manualmente

4

h 4

Verifica que cuadren los montos | g
abono/cargo <

Revisa los soportes para
Existen diferencias?
detectar el error s ¢

NO

v

Impresion de dos copias

Imprime el cuadre contable
generado por el sistema

Firma en sefial de aprobacion

4

Envia a copia al departamento
de contabilidad

Archiva copia de acuse

Anrbones

Esthefany Florenca Observaciones

Alejandro Martinez Situacion Actual
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UCAB ‘ Anexo 16. Elaboracién de Cuadre Contable por

Departamento

Responsable del Departamento

Inicio

Agrupa las operaciones del dia
por tipo

¢Cuenta con
sistemas automatizados?,

El sistema totaliza las
operaciones en un asiento de
diario

Totaliza las operaciones en un
asiento de diario manualmente

W | Verifica que cuadren los montos | g
Ll -

Revisa los soportes para
detectar el error

abono/cargo

(Existen diferencias?

Envia informacion digital al
Sistema Global de
contabilidad

Autores Esthefany Florenca

Alejandro Martinez

Ch=ervaciones

Situacion Propuesta
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UCAB ‘ Anexo 17. Registro Contable de Intereses de Crédito de la

Cartera de Préstamos

Analista de Contabilidad

Supervisor de Contabilidad

Coordinador de Contabilidad

Gerente de Contabilidad

Inicio

Recibe reportes por correo
electronico en formato TXT

Realiza conversion de archivos a
formato XLS

Selecciona el resumen de cada
reporte

Incorpora los datos en la
plantilla Analisis de Intereses
Pagaré

—

Verifica el cuadre de los
asientos generados por el
“Andlisis de Intereses
pagaré”

L

Imprime borrador de los
asientos

Transcribe informacion del

W Revisay aprueba los asientos

borrador al sistema de asientos
contables

Procesa a través del Sistema el

contables cargados en el sistema

| Verifica los intereses por cobrar

archivo con los registros de
intereses de créditos vigentes

Elabora los estados financieros
de la institucion a una fecha
determinada

de los préstamos vigentes

Verifica los intereses cobrados
por anticipado

Verifica el registro contable en
ingreso de los intereses de
crédito vigente

Fin

Autones Esthefany Florenca

Alejandro Martinez

Ohb=ervaciones

Situacion Actual y Propuesta
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Anexo 18. Registro Contable de Intereses de Mora de la
Cartera de Préstamos

Analista de Contabilidad

Supervisor de Contabilidad

Coordinador de Contabilidad

Gerente de Contabilidad

Inicio

Recibe reportes por correo
electrénico en formato TXT

Realiza conversion de archivos a
formato XLS

Determina la variacion de los
intereses de mora

Incorpora los datos en la
plantilla Anlisis de Intereses
Pagaré

A

Pagaré”

Verifica el cuadre de los
asientos generados por el asientos
“Andlisis de Intereses

Transcribe informacion del
borrador al sistema de asientos

Imprime borrador de los

P Revisayaprueba os asientos

contables cargados en el sistema

contables

Procesa en el Sistema el archivo
con los registros de intereses de
mora

Verifica los intereses de mora

Elabora los estados financieros
de la institucién a una fecha
determinada

por cobrar

Verifica el registro contable en
ingresos de intereses de mora

Arbones

Esthefany Florenca
Alejandro Martinez

Ohb=ervaciones

Situacion Actual y Propuesta

90




UCAB ‘ Anexo 19. Registro Contable de Intereses de Créditos Ven-

cidos, Litigio y Reestructurado de la Cartera de Préstamos

Analista de Contabilidad

Supervisor de Contabilidad

Coordinador de Contabilidad

Gerente de Contabilidad

Inicio

Procesa en el Sistema el archivo

Verifica los intereses por cobrar

Recibe reportes por correo Revisa y aprueba los asientos .
® reportes p > Y ap | con los registros de intereses de de la cartera de créditos
electrénico en formato TXT contables cargados en el sistema B1s 4
créditos vencidos vencidos
. Elabora los estados financieros Verifica el registro contable en
Realiza conversion de archivos a R, B -
de la institucién a una fecha ingresos de intereses de créditos
formato XLS
determinada vencidos en el mes
v Fin

Verifica el saldo de los capitales

y que cuadre con el balance

personal

Determina la variacion de los

intereses por cobrar al cierre del
mes actual
|mprime borrador de los Transcribe la informacién
asientos - de los asientos en el
< sistema de generacién de
asientos contables
Artones, Cbesrvaciones

Esthefany Florenca
Alejandro Martinez

Situacion Actual y Propuesta
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Documentos Descontados

Anexo 20. Registro Contable de Intereses de la Cartera de

Analista de Contabilidad Supervisor de Contabilidad

Coordinador de Contabilidad

Gerente de Contabilidad

Inicio

Revisa y aprueba los asientos

Recibe reportes por correo
electrénico en formato TXT

A 4

contables cargados en el sistema

Realiza conversién 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 “Analisis de Intereses
de Descuento”

4

Verifica el cuadre de los
Imprime borrador de los asientos contables
asientos o por el
“Andlisis de Intereses de
Descuento”

h 4

Transcribe en el sistema de
generacién de asientos
contables

Procesa en el Sistema el archivo
con los registros de intereses de
descuentos

A

Verifica el cuadre de los
intereses por cobrar de la
cartera de documentos
descontados del balance general

Elabora los estados financieros
de la institucién a una fecha
determinada

Verifica el registro contable en
ingresos de intereses de los
documentos descontados en el
mes

Fin

Altores Esthefany Florenca Cbservaciones

Alejandro Martinez

Situacion Actual y Propuesta
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Anexo 21. Macroproceso. Procesos de la Red de Oficina Co-
mercial vinculados con la Gerencia de Contabilidad

Oficina Comercial

Gerencia de Contabilidad

Inicio

A4 v

v A4 h 4

| [
Elaboracién de -
Reporte de Cajero E\abor:clon de Vale
Mixto e Caja

Traslado de Efectivo o

Realizacin de un

[I—

[ |
Realizacién de Elaboracién de
Transferencias por Cheques de Gerencia
Promocién

Remesa

A 4

Elaboracion de
Reporte de Cajero
Principal

Descarga del

A 4

Elaboracion de
Reporte de Varios a
Varios

Carga los

al

Sistema
Discovere;

Discoverer los
archivos digitales.

Compara con

registradas en el
sistema contable

Revisa los

soportes de los
cuadres en el
Discoverer

NO

v

Firmay sella para dar
conforme de revisiony
aprobacion

v

Compara con
operaciones de la
computadora principal

Notifica al supervisor y
procede a corregir el
error

Autones

Esthefany Florenca
Alejandro Martinez

Ch=ervaciones

Situacion Propuesta
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UCAB ‘ Anexo 22. Macroproceso. Procesos Interdepartamentales
gue se relacionan con la Gerencia de Contabilidad

Departamentos Gerencia de Contabilidad

Descarga los
cuadres
contables del
Sistema Global-

Cuadre Contable

Carga los cuadres
contables al
Sistema Global

Sucursal Centro

Cuadre Contable
Dispensadora de

Chequeras

Cuadre Contable
Gerencia de

Compara los cuadres con
los valores del sistema
contable

Impuestos

Cuadre Contable
Unidad de Atenciéi

Interna

Cuadre Contable
Unidad Operativa

de Crédito NO

Notifica al departamento

Cuadre Contable acerca del descuadre

VP Recursos

Humanos

Cuadre Contable

Gerencia de Valoref

Firma y sella para dar
conforme de revisién y
Cuadre Contable aprobacién

VP Fideicomiso

Operaciones
Financieras

A

Compara los cuadres
contables con los
registros de la
computadora principal

Internacionales

Cuadre Contable
Unidad de Control

de Pagos

Gerencia de
Fianzas, Cupos y

Garantias

¢Coincide la
informacion?

Notifica al supervisor y
corrige el error

Cuadre Contable

Pago a Terceros

Cuadre Contable
Gerencia Agente

de Traspasos

Cuadre Contable
Gerencia de

Tesoreria

Cuadre Contable
Unidad de Adm.

De Seguros

Cuadre Contable
VP Internacional

de Valores

Cuadre Contable
Ui

Transferencias

Cuadre Contable
Dpto. De Ordenes

de Pago

Cuadre Contable
Unidad de Némina

Cuadre Contable

Dpto. De Cargos

Automaticos

Cuadre Contable
VP de Tarjeta

Cuadre Contable
Unidad de Control

de Cambios

Ch=ervacione:

Esthefany Florenca

Alejandro Martinez Situacion Propuesta




Situacion Actual

Departamento

Costo unitario Hoja

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas

Costo en papeleria Anual

Fisica Utilizadas Digitales Utilizadas

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 0 Bs. F 6.633,60
Unidad de Atencidn 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

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas

Costo en papeleria Anual

Fisica Utilizadas Digitales Utilizadas
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
Autorizacion 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 a4 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

Anexo 23. Cdlculos de los costos anuales de los recursos asociados a papeleria. Situacion Actual
Elaboracion Propia
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Situacion Propuesta 1: Checklist

Departamento

Costo unitario Hoja

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Costo en papeleria Anual

Fisica Utilizadas Utilizadas
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 Atencidn 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

Oficinas Comerciales

Costo unitario Hoja

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Costo en papeleria Anual

Fisica Utilizadas Utilizadas
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
Autorizacion 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

Anexo 24. Cdlculo de los costos anuales de los recursos asociados a papeleria. Situacion Propuesta 1

Elaboracion Propia
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Situacion Propuesta 4: Sistema Global

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Departamento Costo unitario Hoja Fisica . . Costo en papeleria Anual
Utilizadas Utilizadas
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 Atencion 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

Oficinas Comerciales

Costo unitario Hoja Fisica

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Costo en papeleria Anual

Utilizadas Utilizadas
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
Autorizacion 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

Anexo 25. Cdlculo de los costos anuales de los recursos asociados a papeleria. Situacion Propuesta 4
Elaboracion Propia
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Situacion Propuesta 5: Evitar impresiones

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Departamento Costo unitario Hoja Fisica . . Costo en papeleria Anual
Utilizadas Utilizadas

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 Atencidn interna Bs. F6,91 10 0 Bs. F 16.584,00
Unidad Operativa de Crédito Bs. F6,91 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. F6,91 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. F6,91 26 0 Bs. F43.118,40
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

Oficinas Comerciales

Costo unitario Hoja Fisica

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Costo en papeleria Anual

Utilizadas Utilizadas

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
Autorizacion de transferencias Bs.F6,91 177 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

Anexo 26. Cdlculo de los costos anuales de los recursos asociados a papeleria. Situacion Propuesta 5
Elaboracion Propia
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Situacion Propuesta 6: Reestructuracion de las Planillas

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Departamento Costo unitario Hoja Fisica Utilizadas Utilizadas Costo en papeleria 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 Atencion 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

Oficinas Comerciales

Costo unitario Hoja Fisica

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Costo en papeleria Anual

Utilizadas Utilizadas

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
Autorizacion 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

Anexo 27. Cdlculo de los costos anuales de los recursos asociados a papeleria. Situacion Propuesta 6
Elaboracion Propia
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Situacion Propuesta 7: Cambiar modalidad de envio

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Departamento Costo unitario Hoja Fisica . . Costo en Papeleria Anual
Utilizadas Utilizadas

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 Atencidn 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. F6,91 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. F6,91 4 0 Bs. F 6.633,60

Oficinas Comerciales

Costo unitario Hoja Fisica

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Costo en Papeleria Anual

Utilizadas Utilizadas

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. F6,91 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
Autorizacion 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

Anexo 28. Cdlculo de los costos anuales de los recursos asociados a papeleria. Situacion Propuesta 7
Elaboracion Propia
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Situacion Propuesta 8: Unificar el estado de registro

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales

Departamento Costo unitario Hoja Fisica Utilizadas Utilizadas Costo en Papeleria 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 Atencién 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

Oficinas Comerciales

Costo unitario Hoja Fisica

Total de Hojas Fisicas

Total de Hojas Digitales
. g Costo en Papeleria Anual

Utilizadas Utilizadas
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
Autorizacion de transferencias Bs. F6,91 118 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

Anexo 29. Cdlculo de los costos anuales de los recursos asociados a papeleria. Situacion Propuesta 8
Elaboracion Propia

101



