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En atencifn al nombramiente de que fui objeto por esz honerable Decanatura,
edi a revisar, amalizar ¥ asesorar, el trabajo de Tesis intitulado "REINGE-
IA EN LA ESTRUCTURA DE CONTROL INTERNG EN EL AREA DE DEPOSITOS EN UNA INSTI-
JN BANCARIAY, el cual es presentado por el sefior JORGE HUMBERTD MORAN ALVA-
previc a someterse al Examen de Graduacidn Profesional, para obtener el ti-
de Contador Pdblico y Auditor.

El trabajo del sehor Mordn AlvErez, empieza presentando el desarrollec histd-
de los bancos desde sus primeros inicios, haciendo énfasis en la Banca de
mala; continua con el modernc temz de la reingenieria de procesos, plantea
>ncerniente a la estructura de control internc en instituciones bancarias pa
sego analizar Jos efectos de la reingenieris de pro¢esos en la estructuras de
rol interno y conciuye com un cage prictico para sustentar su marcoe tedrico.

En wi opinidn el trabajo fue desarrolliade conforme el plan de investigacidn
mtado per el sefior Mordn Alvirez v autorizado por esa Decanatura, y su con~
lo llena las exigencias de calidad requeridas, me permito recomendar que al

) sea aceptado para su discusidn, en el Examen General Piiblico del autor.

Aprovecho la oportunidad para suscribirme del sefior Decanc, con teda consie

:ibn vy respeto.
__

Lic. Angel Julie CerTn® Rosado
Asesor
L% Angi Jolio Calins Mosade

%lﬁdﬂr Phbfee v Audignr
Coleglads No, 413
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INTRODUCCION

sg instituciones de serviciocs bancarios en tuatemala deben
r cenmtantementes ¥ PAra mejorar 88 nenpsario cambiar. Las

herramientas como 1o &8 la reingenieria d8 Procesos
buven pars saber como marchs un banco v cual es la mejor
ds competir esn  un mercade cambiants, obligando a los
ores Phblicos v Auditorss & sxpiorar los divaermos csmpos de

4ps 21 cliente para brindsr servicios de meior callidad.

om Consejos  Directivos g las inetituciones Gs servicios
“iom  de Gustemals, gus BTG motivados por los oambios
Hgises ¥ desarrolle de ios mercados financileros, deben
desimiones oportunas sn todos Sus Procescs, 9ue incluye la
seién de lee politicas ¥ prossdimisnitos sn 18 #sbructura de
=1 interns, €1 gug rTegulers comd principis bdsico impedir
na solz persona manede todas 1zs fasss de una bransaccidn

sigps para evitar posibles fesudses v proteger log recursos

foud

o =l despilferrc o insficisncias, io gue no limita a ls

snieria de Procssos.

Tste Srabais de investigacidn se desarrclla =0 cinoe

ulos =n los cualss se snfocan los giguisniss aspsclos:

¥n ol primer capitulo se expone ios antecedentes histéricos
ag institucionss bancariss, =u degarrollo v 3u estructura

iizacionel en base a la legislacidén guatemalteca.



El megundo papitule expone lags generalidades de la
reingenieria de procesce, Bu definicidn, como se conceptualize la
reconstruccidn de los procescs ¥ come se inicia la reingenieria

de procesos en una institucidén de servicios bancarios.

En el capitulo +tres se define la estructura de contrel
internc en instituciones bancarias, resaltandc su importancia ¥
describiendo los elementos gque la integran, como lo son: el
ambiente de control, sistema de gocontrol y procedimientos de
control, asi mismo se establece lo= rieagos de control y de
deteccidén, a los gue debe de sstar atente el Contador Pibliceo v

Auditor, en el desempefio profesional.

El capitulo cuartc presenta los efectos de la reingenieria
de procesos en la estructura de control interno, tanto los
administrativos como lo son, el aprovechamiento de los recursos
tecnoclégicos v el recurso humanco; como los financleros, contenido
en los procesos contables, mayor rendimiento por mejoras en ls

stencién & los usuarios y los efectos competitivos en el mercado.

Por tltimo se presenta el capitulo gquinte en el cual se
aplica wun caso practice en el édrea de depbaitos de una

inatitucidn bancaria.



CAPITULO I

INSTITUCIONES DE SERVICIOS BANCARIOS

intecedentes

Las primeras practicas bancarizs datan de los tiempos de los
o8 de Bsbhilonia ¥ Egiprto en donde encontramos que en los
los se recibian en depdsito mercanclas, en especial granos
eran prestados en momentos de carestia sobre todo en los

s anteriores de las cosechas.

A partir del sigle XII con el aumento de poblacién, el
.86 de la vida urbana y la remuneracitn en el intercambio
wial en el &mbito mediterrdnec, reaparecen las actividadss
wrias. En las principales plagas comerciales surgieron los
.stas, generalmente Jjudios y romanoe encargadoe del truegue
medas. Los beneficios obtenidoe con estas operaciones,
tieron la acumulacién de capitales v el surgimiento de ia
i. Al mismo tiempo, los cambistes pronto recibieron depésitos
:omerciantes, lo gue les permitia dedicar una parte de los

s al préstamo, tantc & monarcas como & particulares.

En 1805 se creé el Banco de Amsterdam, con el fin de ordenar
camblos monetarios y evitar sbusos e intervenir en la

cion de lea moneda. Pronto se convierte en un Baneco de
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depdsitos v postericrmente de préstemo.

£l bance de Estocelmo en 1661 imprimis los recibos de lasm
cantidades depositadas y estos reclbos smpezarch & cireular como

billetes.

La emisiin de papel moneds se consolids con ia oreacifn del
banco de Inglaterra en 1604, gue ituvo fasultadss para recibir
depbeitos, comprar ¥ vendsr meteles, descontar letras, realizsr
préstanos, transferir fondos y emitir Lilletes de Banco. En 1718

se fundé en Francia Bancos con igusless caracteristicas.

- Asi, en la segunda mitad del szizlo XZIX ls moneda metédlica =8

sustituida por el billete de Danco ¥ més lenbaments por el use

del chegque.

1.2 Definicibn

Tas instituciones de serviciocs bancarios se definen de lz

sigulente maneral

"Establecimientc pdblico de crédite™ /3

"Son  entidades de crédito debidamente autorizadas,

1/ Diecionario basicoe de la lengua egpafiola, Ediciones
Larouse, Pégins B7.
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cipaliments pars efectuar negosios gue oonsisbten en otorgar
wemos, de fondos obtenidos del piblico mediante el recibo de
sitos © la wventa de bonos, titulos u obligaciones de

guisr natursliesa” /%

El Decreto Ho. 315 del Congresc de la Rephblica, Ley de
oz, Reformado por sl Decrsto 1315 establece:
En Guatemals los bancos nacionales, privados o mixbos, debsn
tituirse an forma de socisdades o aociones de
onsabilidad limitada, con arreglo a la lsgislscidén general de

spiblicsa.

Los bancos nacionales del Estado se congtitulirdn en la forma

astablezcs las leves gque regulen su organizacién.

o8 bancos extranjeros podrédn operar sn ia Reptblics

ante sBucursales legalmente esitablecidses.

Unicsmente las entidades debidaments autorizadas podrin
lmente efsctuar, dentro‘ del territorio de la Reptblica,
cios gue consistan en el préstamo de fondos obtenidos del
ico mediante el recibo de depdsitos o la venta de Bonos,
losz u obligaciones de cualguier otra naturaleza, ¥ serdn

ideradas para 108 efectos legalea como instituciones

2/ Inmstitutoe Guatemaltece de Contadores  Pablicos ¥
tores, Pronunclamiento sobre contabilidad financiera No. 33
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bancarias....
1.3 Desgarrollo de los bancos

Los bancos moderncs aparecen Con L& organizacidn de las
transacciones sobre el crédito, es decir cuando comienzan &
surgir les primeras grandes instituciones de crédito, como al

banco de Inglabtervra, los bancos Escoceses, enire ciros.

1.8 evolucidn de los bancos segin estudics hechos en blempos
antericres os un efecto de la transformacién de la sconomia local
de wun pais en econcmia nacionsl del mismo; este proceso de
traneformacidn abarca a su vez movimientos internos en cada pals,

que comprende tres periodos lmportantes gue son:
i. Eminentemente agricola.

z. De transicién, gue se da cuande los paises agricplas se

convierten lentamente en indusiriales.
3. Industriales.

A sstos +tres periodos de evolucidén econdémica, correspenden
igualmente tres periodos de evolucidn de los bancos; sin smbargo,
es importante agregar un cuarto pericdo, gue es el de la

concentracién econdmica integral, gue va a la par de la
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ntracidén total de los bancos comunes ¥ de emisidn.

Envre las instituciones gue en su conjunto constituyen el
ma bancaric mnoderno, los primeros an BuUrgir ¥ en
rollerse en casi todos los paises, son los bencos de
on. De 21li precigaments gus sl origen de los hancos

nos se confunds oon la aparicidn de 108 bancos emiscores.

En sl primer pericde de evolucidn de  los bancos de emisidn
wisrbe gue todos sllos han sido oreados pare solventsr unas

Al situacidn financiers de log goblernos.

En GCustsmals, =2 la llssade de los conguistadores sapaficles
ndo de Don Pedro de Alvarado, sncontraron un pueblo indigena

organizado B pesar de sus  costumbres primitivas ¥ de sus
lice medioep de vida. El ocomercic Hava-GuichE era muy sxtenso
is  por bass los mercados, llamados  tlangues, en 108 gus se

) s

cabs 21 oro, i algoddén, vy smchas otras mercanciss.

Las opsracionss se csiebrabsn sspecialmente por Lrusgus,
también se ussban como comin dencominador del precic ¥ como
» de pago v de compra-venta, articulos tales come las plumes
wtzal, lss mantas de algoddnm vy sspecialmente los grancs de
v, moneda ssta Ultima gue, ademds de su valor de consumo

to ¥ da su posibilidad de cultivo individual, evitabas la

.cia, puesto gus B4 atesoramientc muy prolongsado 1o



srrulnabs.

Den Pedro de Alverado debis pagar & su gente, pero an tales
circunstancias sus necesidades sran de oro; gus extraido de las
minas ers fundide, pesado ¥ sellado constituyéndose sael la

primera moneds metflica.

Ademds circulaba el maravedi de origen morisco ¢ integrantes
del mistems monetario sspsficl, moneda de plata ¥y cobre gque desds
el principic se denomind "pesc”, como en el resto del contlnente,
poraue & falta de piezas acufiadas se pesabe el metel equivalente.
Posteriormente los espafioles importaron monedas bien conocldas
que eran miltiplos y submiltiples del maravedi, tales como el

doblén, el ducado, el escude © corona y la blanca.

El 3 de febrero de 1543 =me cred en Guatemala la Casa de
Fundicién, pars fundir y marcer metales de donde salid el peso de
oro de minas, el llamado tepuzgue de calidad inferior, el peso
duro de plats de 8 reasles, ls onza de oro de 60 pesos plata, =l

resl de plata de 34 meravediz v el tostdén de 4 reales.

A partir del siglo IVII, v particularmente en los puertos
por donde tenian lugar las exportaciones, cirould grandemente 1a
moneda del Peru, de baja lsy, denominada psrulersa, ¥ &n menor

grade la mexicena ¥ ciras.
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La primers Casa de Moneda propiamente dicha se fundé en
;emala en el Gltimo tercio del sigle XVIIT, siendc la tercers
imiérica después de las de México o Hueva Espafia, Potosi en
wia ¥ Lime, PerdG. Su primera moneds ascufiada fue la de cince

omes gue aparesid el 18 de marzo de 1773,

Ho obamtante, & partir de entonces se agravé la confusién
‘taria. gcirculande al mismo tismpo monedas nacionales ¥
‘enjeras, exportdndose las de buena ley y permaneciendo
mente las inferiores y peruanas gque llamsben macacos, v tode
© & acontezeimientos tan perturbadorss de  ls normalidad como
traslade de la capital de la ciudad de Antigua {Santisgs de
Caballeros de Guatemala, destruida por el terremoto del 20 de
o de 1773) al Valle de la Ermita en que se encuentra
2imente, la proclamacién de la independencis el 15 de
fembre de 1821 ¥ la posterior integracitn de la Federscidn

roanericana.

Después de 1827 con el triunfo de Morazén, que dio lugar &
Bederacién de Centro América, se emitieron Ios primeros
stes. de 200,000.00 pescs en su mayoria, de cursc voluntario
2 particulares y obligatorio pars el fisco. Pero en cuante a

monedsas, ademde de las que se habian venido acufiande
@laban las mexicanas, peruanas, las bolivianas, otras de
@ras, El Salvador y Costa Rica e incluso francesss,

wdesas, inglesas y nortesmericanas, a pesar de gue en 1840 se
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habia ordenado entregarlas & la Casa de Moneda para su

reacufiscion.

Dos provectos particulares de bancos emisores fracassron por
falta de apovo del puablice, ¥y solo el provecte oficisl del 2 de
agosto de 1873 de conmolidmcién de los bienes de manos muertas,
did origen al Banco Agricola Hipotecario, destinado a facilitar
dinerc a los agricultores, gue posteriormente se transformé en =l
de emisidn v descuento; Banco MNacional de Guatemala, fundade con
dos millones de pesos de capital ¥y auteorizado pars emitir
billetes al portador hasta una cantidad igual a sus existencias

en metdlico ¥ en documentos en cartera a no més de tres meses.

El nueve banco gozd de la confianza piblica, pero fueron
tantas leg scolicitudes de cambleo de sus billetes por mstélico
come consecusncls de la guerra de 1878, gue no pudo cumplir sus

compromiscs y se decretd su liguidacidn.

En seguida fueron abriendo sus puerias las siguientes

instituciones bancarias:

Bance Internacional, 1877.
Banco Colombiano, 1878;
Banco de Occidents, 18813
Banco Americanc, 18925 ¥

Banco Agricola Hipotecarie, 1B83.
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Todos =llos podian emitir billetes hasts por la cantidad de
lico en sus cajas, mds el monte de documentos en cartera a
3 plazo. Ademds se emitieron Billetes del Tesoro, denominados
irmente guacamoles, de circulacidn voluntarise agngue
sadoe por el fisco ¥y con la obligscién por parte de las
rariags Pablicas de reintegrar su valor sen el momento de

8 presentados, en moneda efectiva corriente.

El pericde de casi 30 afios (1882 e 1920) cublerto por los
:rnos de José Maria Reina Barrios, ¥y Mamuel Estrada Cabrera,
caracteriza por un acentuede desorden administrativo ¥
wciero, RBeina Barriocos se encontrd ante ] grave problema del
;alismo, gue obligaba a importar plata cade dia en descensos
*ecios teniéndose en cambic gue pagar las importaciones con

los tratos importantes se oonceriaban en pesog oOro en
ticio de loe deudores, la meoneds vieja se resellaba, fundias y
iaba con  fuertes pérdidas. El gren entusliasmo de Reina
08 por obras de sums ostentecidn arruind a QGuatsmala,
indose al extremo de gue lam Municipalidades =se vieron
iadas a poner en circulacién para pagar sus deudas, diminutos
ibes gue se llamaban "cédulas”, ¥ lanzédndose al mercado
& de cobre escufiadas por la Casa de Moneda., El Banco Agricola
;ecario, para colmo de males, se negd & aceptar durante algan
w  los chegues contra sus propvios depdsites cuando =e

.naban a la compra de giros.



10

Estrada Cabrera ascendid al poder en 1888, en pleno desastre
econdmice, el gque se, caracterizd por sus grandes deudas,
inconvertibilided de los billetes, imposibllidad de obtener
préstamos del extranjero. Casi inmediatamente de asumir la
presidencis cred el Comité Bencaric {29 ds cctubre de 1888), para
solucionar la escasez de circulante v dar impulso al comercics ¥ &
ia indusitria. Este Comité podia emitir parel moneda con garantia
de los bilensas raices nacicnales, de las rentas del tabaco, chicle
v aguardientes y de las deudas del Gobierno a favor de los
bancos. El producto de las  rentas tenis gue abonarse a las
cusntas del Eetade con les Bancos, v leoes Dbilletes recogidos
debian invertirss en compras de ore ¥ plats pare la formacibn de

una reserve meitdlica.

El gobierno de Carleos Herreras (1820-21) celebrdé un convenio
con los Estados Unidos de Norte América para establecer wn fondo
internacional de oro en custodia; y se decretaron acufiacionss de

monedas de niguel y cobre.

La Ley Monetaria y de Conversién, de 28 de noviembre de
1924, planed a largo plazo la sclucidn del problema monetario sin
recurrir a nuevos empréstitos, tendiendo a resolver dos aspectos
fundamentales: fijar una moneda de tipc estable, patrdn oro, ¥
convertir los billetes de banco en moneda smana. La nusva unidad
fue el actual Guetzal, dividido en cien centavoe, de igual valor

que el délar americano ¥ equivalente a 80 pesos billetes del
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ame monetaris antiguo.

“Los bancos tuvieron gue cumplir muchos regquipitos para
imuar operando, perc sin el derecho de  emisidn, los  demss
rlan gue liguidarse. Y en efectc, solemente 21 de Dooidente
sbeistido de loe gue se mencionaron anteriormente” /8
La increible ocontraccidn de las facilidades de orédito del
mma bancaric en el término de muy pocos afivs, unida a  la
tetencia del redescuenio como funcifén de prestamiszts de
=x instancis por parte del banco central v & la inconvenients
sica fiscal deflacionaria del gobisrnoc dsl Gensral Jorge
. aue e tradudo en reducciones continuass a los presupuestos

creciente atesoramiento. motivé la crescién del Banco de
smala el 1 de julic de 1548, como derivacidn del sstudio ds
=aa monetaria y banceria ordenade por el nuevo Ministeric de

mmia.

I.ms leyves bédsicas de dicha recrganizecidn Ffusron:

-Ley Monstaria. Decreto del Congreso Ne. 203
~Ley Orgénica del Banco de Guatemala. Decreto del
Congreso No. Z15.

-Ley de Bancos. Decreto del Congreso Neo. 315.

B/ Dr. Ramos Bosch Rafael, La Moneda y la Banca, Historia ¥
2idn Actual, pdgins 12.



12

Las nueves legislaciones bencarias han procurado adaptar,
dentro de un espiritu de libertad operacional, las actividades
crediticias & las necesidades del medio, de acuerde con la

funcién pablice inherente a las instituciones de crédito.

La Junta Monetaria habilita a cada bence para que opere

COmO

a. Banco comercisl;

b. Baneo hipotecario;

¢. Banco de capitalizacién;

4. Banco comercial e hipotecaric conjuntamente, con

departamentos independientes.

Los bancos comerciales, ademds de su capital y reservas de
capital, pueden obtener recurscs mediante la recepcién de
depésitos monetarios ¥y de plazo menor, i1z obtencidn de fondos del
Bance de Guatemala y la contratacidém de empréstiteos, ¥ pueden
invertirlos en créditos a plazo no mayor de un afic v en créditoue
hasta de tres afios para fines Gtiles y productivos egpecificos;
pueden ademds aceptar documentos de giro, expedir cartas de
créditc a plazo mdximo de un afio ¥ adguirir bonos y titulos de

erédito de valor estable v fécil realizacidn.

Los bancos hipotecarios financian sus operaciones con 8uU

capital y reservas de capital y mediante la recepeién de
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sitos de shorre ¥ de plaze mayor, la emisidn de bonos
tecarios v prendarios ¥ la obtencidn de esmpréstitos;
istiendo sus inversiones en adelanbtos pon garsntia de sus
sitos de shorro vy de sus bonos hipotecarics y  prendarios,
itos de avic a plazo no mayor de un afio, créditos a plazo no
r de tree afios para financiar comprag ¥y operaciones ftiles y
uctivas ¥ créditos a nc mée de veinticinco afios para
acionese con igusles carascteristicas pero de largo término o
refinanciar obligaciones andlogas va existentes con garantia
tecaria. Pueden ademds adguirir bonos y titulos de crédite de

noclda solidez,

Los bancos de capitalizacidén, ademds de su cspital ¥
rvae de capital, cuentan con la recepcidn de primas de ahorro
n la obtencién de empréstitos. Pueden invertir en adelantos
garantia de las primes de shorro, en la adquisicidén de bonos
tros titulos de orédite, en el otorgamiento de préstamos
ctoe & otras instituciones de orédito ¥ en la adguisicidn de
iom para wvenderlos urbanizedos ¥ de viviendas wurbanas paras

a o arrsndamiento.

& los bancos en genersl se les permiten operacionss de
io sxterior, de custodis de velorss, opsracionss por cuenta
ercsros ¥ la adguisicifn de bienes raices y musbles para =su

ic usoc.
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1.4 Emtructura de ls orgenizacifn.

Los  bancos  gue  operen an el peis deberdn tener wn
Direstoric, integrado por tres o© més  dirsciorss, gus eabarin
snnargados de la dirscolidn general de los negoclios, pero no aerd
necesario que las sucursalses o agenciss de los bancos extranierc

sean adminisztrados por un Dirscioris,. pers  deberdn fensr uno o

més adminisiradores domiciliados sn Cuaitemels.

.

~s mismbros de  los Dirsctorics de los bapnoos deberdn  ser

I

personas scsiventes vy ds reconocisa nonorabilidad. He podrdén aer

miembros del Directoric:

A, Los menorss de ZE sfics;

B. Ios mismbros del Directoric de cuslgulsr otra instituclidn

bancarias

oL Los one ssan deudores reconscidamente morosos de oualquier
institucidn

d. Los  insclvenies ¢ padon, misntras no  hubleran  sido

rehabilitados v log ocondenades por  guisbra  culpable o
fraudulentsa;
ER Los gue por cuslguisr razdn sesn legalmente inocapeces pars

deseppefiayr dichas funcicnses.

“La Junta Monetaria emitird, con aprobacidn del Organismo

Zijecutivo, los reglamentos necesarios para prohibir, limiter o
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iz las operaciones que puedan celebrar las instituciones
rias con los directores, funcionarios y empleados de la
3 ¥ de la Euperintendencis de Hancos y oon bpersonas
ladas a dicho perscnal por relaciones de parentesco, de

rses comunes © de cualquiera otra indole” /4

'/ Congresc de la Reptblica, Decreto Niamero 315 ley de
i, articulo 17
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CAPITULD 1I

REINGENIERIA DE PROCESOS (RP)

eneralidades

De puede escoger entre aplicar reingenieria ¢ abandonar los
ios. Eventualmente, y mde tempranc gue tarde, todos los
5 neceaitarian  cambiar la manersa como dirigen sus
cionss. L& alternativa radica en estar a la cabeza de la
tencia y aungue parece poco agradable, et necesario
ceer gue la naturaleza de los bancos ha cambiado, la
tencia se ha convertido en el factor més importante. “En
existian € bancos y una sucursal; postericrmente en 1980 ya
fian 11 Dbancos 80 agencias y 3 sucursales; para 1880 ge

n 31 bancos, 273 agencias y 3 sucurssales” /5

"En enerc de 1998 bajo la supervisién de la Superintendencia
acos estdn 33 bancos con 6871 agencias, 29 sub-agencias, 3

sales y pendiente de autorizacién 2 bancoes privados" /&

Jon lo anotado en los parrafos anteriores. la pregunta no es

cambiar sinc eodmo cambiar. En este sentido, ese presentan

5/ Asociacién de Bangueros de Guatemalsa, Revista 30
rgario, pégina 67

3/ GBuperintendencia de Bancos de Guatemals, Bolentin mensual
sadipticas del sistema Financierq, pagina 11
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también pocas opciones. La reduccién de los costos mediante le
disminucién de los presupuestos y de la fuerza laboral, asi como
1z introduccién de progremas Se calidad pars dar vide a los
procesos de negocios ya se han planteado. Estos métodos no han
aportade mé&s gue soluciones & muy corte plazo. El nuevo snfoque
es la reingenieria: analizar y modificar los procesos bdsicos de
trabajo en los bancos. La Reingenieria es reciente, innovadorsa,
no muy comGn ¥, sin embargo, parece ser el Unilco enfoque que

funciona.

En realidad, las perspectivas de ls reingenieris pueden ser
muy atractivas para la gente de negoclos, Dpues les permitird
aplicar a plenitud todos sus conocimientos en sus instituciones.
En  reingenieria todo lo gque e sasbe gue funcicna, se pusde
aplicar ¥ tode lo que se sabe gue nc funciona, se puedes evitar.
Egts es una nueva oportunidad, todas las personas del mundo de
los negoclos son conscientes de lae mejores que se necesitan ¥ la

mayoria esté ansiosa por aplicar sus ideas.

El primer paso hacia la reingenieria de ios procescs €n
instituciones bancarias es gonocer el funcionamiento de eBtos
procescs ¥y 1a forma como ®e comportan las instituciones que los
realizan. Las consideraciones sobre comportamiento organizacional
son importantes en dos direcciones. Primers, las funciones
exactas de un proceso de negocios se analizan mejor cuando se

comprende el comportamiento subyscente de los grupos gue las
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cen. Segundo, los disefios de nusvos procescs de negocios solo
n eficaces Bl toman an cuenta 2l comportamiento

nizacional.

El comportamiento organizacional es un drea de estudioc gue
ica un conjunto significativo de conocimientos. La
rensidn  total de este comportamiento es del dominio de un
rto. De hecho, muchos proyectos de reingenieria incluyen
rtos de ess indole, ya sean del personal de las instituciones

firmas de consultoria. Sin embargo, el participante promedio
un proyecto de reingenieria requiere, afortunadamente, un
ato nivel de gconocimiento sochre comportamiento

nizacional.

Los procesos de instituciones bancarias constituyen el
tivo primaric de los esfuerzoe de reingenieria encaminados s
izar =1 enfogue que ze planﬁea esta investigacidn. Aungue

vigidn puede parecer rigida y quizds simple, no lo as. Con
uencia, los procesos nc se definen ni se comprenden con
lidad ¥y, cuando se examinan en detalle, ls mayoria de ellos

bastante complejos.

Definicidn

La reingenieria de procesos no significa reparar lo que ya

¢ ni hacer cambios incrementales que dejan intactas las
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sstructuras béasicas, No se trata de remendsr nada, de hacer
:omponendas en el sistema existente para gque funcione medor. Lo
jue significe es abandonar procedimientos establecidos hace muche
;iempo ¥y examinar otra vex el trabajo gue se reguiere para crear
31 producte o servicio de una institucién bancaria ¥y entregarle

ilgo de valor al usuario.

Propiamente  hablando, "paingenieria es la revisidn
fundamental ¥ el redisefio radical de procesos para alcanzar
nejoras espectaculares en medides critices ¥ contempordneas de
rendimiento, tales como costos, salidad, servicios y rapidez.

agta definicién contiene cuatroc palsbras claves” /7

La primera palabra c¢lave es fundamental. Al emprender la
reingenieria de una institucién bancaris, el individuo debe
hecerse las preguntas basicas sobre su ingtitucidn y sobre cbmo

funcionsa.

Se debe de iniciar sin ningin preconcepto, sin der nada por
sentado. Las 1instituciones gque emprenden la reingenieria deben
cuidarse de los supuestos gue la mayoria de los procesos ya& han
arraigadoc en ellas. Se debe determinar primerc qué debe hacer una
institucién; luego, cdmo debe hacerlo, olvidando por completo de

lo gue es y s8 concentra en lo gue debe ser.

7/ Hammer Michael & Champy Jemes, Reingenieria, pagina 34
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La segunda pelabre clave de nuestra definicidn es radical.
wliar significa lleger hasta la raiz de lam cosag, no
wmar cambios superficiales ni tratar de arreglar lo gue va

instalado sine abandonar lo viejo. Redieefiar radicalmente
Ffica descarter todas las estructuras y los procedimientos
entes ¢ Iinventar maneras enteramente nusvas de realizer el
Jo. Rediseflar es reinventar la institucién, no mejsrarla o

icarla.

La tercera palsbre clave es espectacular. Ho =3 cuesticon de

mejoras marginales o incrementales sinc de dar saltos
Eescoe  en reéndimiento. BSe debe apslar a2 la reingenieris
mente cuando exista la necesidad de volar todo. La mejora
mal reguiere afinacién culdadopa; la mejora espectacular

volar lo viedo y cambiarle por algo nuevo.

La cuwarta palsbra clave en nuestra definicién es procesos.
z ¢& la més importante de las cuatroc, también es la gue les
s trebajo a los administradores, porgus no estén orientados
3 Pprocesos, estdn enfocados en tarsas, en oficics, en

S, Bn estructuras, PEro no en procesvs.

3efinimos  un proceso  como un  conjunto de actividades que
2 uno o mEs insumos y crea un producto des valor para el
o, Bajo 1la influencia de Adan Smith, se divide el trabajo

3 taregas més simples y asigna a cada una de égtas & un
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especialista, les instituciones modernas ¥ mus administradorss se
concenitran en  Lareas individuales de sste procesoe, perc ningunsa
de ellas tiene importencia para el usuaris si el procesc glcbal

no funciona, es decir, si no se le brindz un busn servicioc.
2.3 Reconstrucceidn de los procesos

Debemos ftener clare gue un proceso redisefiade &8s muy
digtinte de un procesc iradicional, pero como a5, exasctamenie, un

procesy redisefiado?

Ho se puede dar una respuesta Unicae a esta pregunta porgue
los procesos redisefiados toman muy diferentes formas. Sin
embarge, 8i podemos decir mucho acerca de las caracterisiicas gue

log tipifican.

Existen semejanzes notebles entre los diversos procesos,
semejanzas gue wvan més alld de los tipos de instituciones
bancarias ¥ aun de la identidad de un procesc particular. Muchos
de lo que se splican & una institucidn bancaria gue he redisefiado

sus procesos se aplica igualmente a una compaiiiz de segures.

El modelo de las empresas descansa en  la premise bésica de
gue los empleados %tienen pocas destrezas ¥y poco  tlempo o
capacidad para capscitarse. Esta premisa inevitablemente exige

que las tareas gue pse asignen sean muy sencillas. Ademés se
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:iene que ls gente labora mis eficlentemente cuande solo tiene
realizar una tarea fdcil de entender. 8in embargo, las tareas
:illas exigen procesos compledos pars integrarlas. Durante
w0 tiempo, los bancos han aceptado log inconvenientes, las
liciencias y loes costos gque traen los procesos complejos, a

de cosechar los beneficios de la tarsae simples.

En reingenieris se dice gue para hacer frente a las demandas
empordneas de calidad, servicios, flexibilidad ¥y bajo costo,
proca2sos deben ser sencilleos. La necesidad de sencillez
lice consecuencias enormes en cuanto & la manera de disefiar
procesos vy de darles forma a las organizacionees. Las

cteristicas comunes serian:

a. Varlas tareas se combinan en una. La caracteristica més
n y bésicae de los procescs redisefiados es que deéap&rece el
aje en serie, es declr, muchas tareas gque sntes eran

intas se integran yrcomprimen en una sola.

Log procescs integrados han reducido tambisn costos de
nistracidén indirectos. Como los empleados encargados del
esc asumen la responsabilidad de ver que los requisites del
rioc se satisfagan & ftiempo ¥ sin problemas, necesitan menos
rvisidn. En cambio, el banco estimula a sstosz empleados para

encusntren formas innovadoras ¥y orsativas de reducir

invamente el tiempc del cicle y 1leos costos, 7y producir &l
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ismo tiempo un servicic 1ibre de defectos, Obtro weneficio es un
sjor conbrol, puss COWMO los procesod integrados necesitan menos

srsonas, oe fmcilitan 1z essignacifn de regpensabllidad ¥ 2l

sguimiente de desempefio.

L. Lo empleadns toman decisiones. Las instituciones gue
mprendan la reingenieria no solo  comprimen log procesos
jorizontalmente, confiando tareas miltiples ¥ secuenciales &
wmmpleados, sino rampién verticslmente. Compresidn vertical
significa gque en squellos puntos de un procese en  gue los
-rabajadores tenian gue acudir antes al superior jerdrguice, hoy
sueden tomar sus propias decisiones. En lugar de geparar la toma
ije decisiones del trabajo real, la toma de decisiones se
convierte en parte del grabajio, Los empleadeos mismos reslizan hoy
aguella parte de las asignaciones guse antes ejscutaban lce
administradores. Contadores, suditores y supervisores somprusbar,
registran y controlan el trabajo de los emplieados y atienden las

excepciones. Este supuesto Yy bBus consecuencias tienen que 8€r

descartados.

Entre los beneficlos de comprimir el crabsjo tante vertlcal
como horizontalmente se cuentan: menos demoras, coptos indirsctos

mds bajos, medjor reacclén de los usuariosg V¥ més facultades para

ioa trabajadores.

c. los pasos del proceso Be ejecutan en orden natural. Los
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:esos  redipefiados estdn libres de la tiranis de secusncies
ilineas; se puede explotar la procedencisz natural del trabajo

bien gue la artificiel impuesta por 1a linearidad. Los
es=os se aceleran en dos formas. Primers: Muchas tareas se
n simultédnesmente. Segunda: Reduciendo el tiempo aque
Bcurre entre los yrimeros pasos y los 1Ultimos pasos de un
eso, se reduce la ventana de cambics mayores que podrian
er cbscleto sl trabajo anterior o hacer =l trabajo posterior
mpatible con el anterior. Las instituciones logran con =llo

& repeticidn de trabajo, gue e8 ctra fusnie de demoras.

d. Los procesos tienen miiltiples versiones. La cusrta
cteristice comin de la reingenieria de procesos  podriamos
minarla final de la estandarizacidn. Los Procesos
icionales tenianm por obdeto suministrar servicios masivos

un mercade masivo. Todos los insumos se manejaban de
tica manera, de modo que las instltuciones podian producir
iclos exactamente uniformes. En un munde de mercados diversos
ambisntes, esa 1l6gice sg obscleta. DPars hacer frente a las
adas  del ambiente c¢ontemporineo, necesitamos miltiples
iones de un mismo proceso, cada una sintonizada con  los
isitos de diversoe mercados, situecicnes o insumos. Es mas

3 nuevos precesos tienen gue ofrecer las mismas economias de

la que se derivan de la produccidn de servicios en masa.

e. El Trebajo me realiza en ] sitic ragopable. Un tema
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recurrente en los procesos redigefiados es el desplazamiento del
srabaio a través de fronteras organizacionales {las fronteras
organizacionales & dan cuando no todos los equipos e individuos
estdn dentro de una sola organizacidn), involucrando & muches
departamentos, ademds de los costos indirectos de llevar la
cuenta de tantos papeles v ensamblar otre vez todas las plezas

del proceso.

El trabajo se desplaze & través de fronteras
organizacionsles para mejorar el desempefic global del proceso.
Gran parte del trabado gue se hace en las instituciones consiste
en integrar partes del trabajc relacionado entre si y realizadas
por unidades independientes. Le reublicacidn del trabalo a través
de fronteras organizacionales, elimina la necesidad de dicha

integracidn.

f. Se reducen las verificaciones ¥ los oontroles. La clase
de trabajo que no agrega valor ¥ gue se minimiza en los procesos
redisefiados es el de verificacién ¥y control internc; o para
decirlo con més precisién. los procesos redisefiados hacen uso de
controles interncs golamente hasta donde sE Justifican

econdmicamente.

Los Procesos redigefiados muestran un enfoque mag
equilibrado. En lugar de verificar estrictamente el trabajo &

medida que se realiza, estos procesoe muchas veces t{lenen
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reies internos globales ¢ diferidos. Estos sistemas estdn
Jadoz para tolerar sbusos moderados o limitados, demorande el
3 &n gue el sbusc se detects o sxzaminando patronse colectivos
lugar de casos individusles. 8Sin embargo, los sistemas
sefiados de control interno compensan coon  oreces cualguier
sle aumento de abusos con la dramitica disminucién de costos

ras trabas relacionadas con el control interno mismo.

g. La conciliacién se minimiza. Otra forma de trabajo gue no
za valor y que los procescs redisefiados mnminimizan es la
{liacidn. Lo logran disminuyendo el nlmero de puntos de
aest0d  externo gue tiene un proceso, ¥ con ellc reducen las
sbilidades de gque se reciba informacidén incompatible gue

tere conciliscidn.

h. Un gerente de casoc ofrece un =2olo punto de contacto. El
:» de una persona gque podriamos llamsr gerente de caso es

caracteristica recurrente que encontramos en log procesos
seflades. Este mecanismo resulta Util cuando los pasos del
20 gon btan complejos o estdn tan dispersos que es impoalble
grarlos en una sola persona o incluso en un  peguefio grupo.
ande comec amortiguador entre el complejo problema y el
~io, el gerente de caso se comporia ante £l usuario comp =i
z responsable de la ejecucidén de todo el procesc, aun cuando

:alidad no lo es.
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Para desempefiar este papel, es decir, para poder contesiar
las preguntas del ususrie y resolverle sus problemas esta persons
necesita acceso a todos los sistemas de informacidn gue utilizan
las personas gue realmente ejecutan el trabsjo, y la capacidad de
ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas ¥y pedirles

avuda adicional cuando sea necesario.

i. Prevalecen operaciones  hibridas centralizadas-
descentralizadas. Las institucionss que han rediseflado sus
procesos tienen la capacidad de combinar las wventsajas de la
centralizacién con las ventajas ds la descentralizacidn en un

misme proceso.

La informdtica les permite & los bancos funcionar como si
sus distintos departamentos fueran completamente auténomos, ¥ al
mismo tiempo. la orgenizacidn disfruta de las economiss de escals

que crea la centralizacidn.

2.4 Iniciacitn de reingenieris de procesos

£l problema ahora es persuvadir a la gente dentro de una

institucion de serviclos bancarios, de gue mcola, o por 1lo menos

gue nc obstaculice, la perspectiva de un cambio muy grande.

Hacer que la gente acepte la idea de un cambio radical en su

vida de trabajo, en su empleo, no 885 una guerra gue se  gane en
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~1s bmtalla. Ee une campafia sducativa ¥ de comuniecscidn gue
sfia a 1la reingenieris desde =l principio hasta sl fin. Es un

o ds persuasién gue comisnza con  la conviceidn de gus 28

bt

arin redissfiar. ¥ no termine hasta gue 108 PPOLSS0S

=fisdos astdén yva funcionendo.

Las institucionses gue han tenido sl mayor éxito en persuadlr
s smplieados son las gue han desarrcllado  los mensajes mas
s =obre is necssidad de redisefiar. Los ejecutives dz sstas
suniones nan hecho el mejor trabajoc de formular ¥ exponer
mensajes claves gus Lienen gue comunicarle &l perascnal gue
Se en sue organizaciones. El primerc de slloe es: Agui =n

estamos 7 esha es 18 razdn por ls cual ls imstituciin oo

gusdarse donds estd. El segundo es: Agui ss & donde Lenemos

legar come banoco.

¥l primerc de estop mensajes Llens gus 88T un argumsnto
meente en faver 48! cambis. Tisns gus llevar la ides de qus
sfiar ez indispensable para 18 supsrvivencia de lis
tumifn. Este ez un  reguisito crucial porgue  los empleados
o estép convencidos de la necesidad del cemblc no estaran
nados a tolerarle, e inciusc pusden obstaculizario. El
e de  deparrollar sste srgumento tras  la ventaja adicional
rmsr & is sdministracién 2 exaninsr desapasionadaments 2 la

fucidn v su desempefic en 2l contexto de un amplic amblente

Litivo.
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El segundo mensaje. 1a smptitucidn tiene gue lleger & dar &
1os smpleadeos una meta sspecifics por 1e cusl trsbajar. Al
sxponeria, 1s administracifn ss obliga s pensar claramente sobrs

el propdeito de su programs de cambic v sobre sl  grade de camblo

gque se necesita efsctuar mediants la reingenieria.
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CAPITULD III

ISTRUCTURA DE CONTROL INTERND EN IRSTITUCIONES BANCARIAS

wfinicidén

!1 Comité sobre Procedimientos de Auditoria d&el Instituie
iano de Contadores PGblicos Titulados ha definido el control

10 de la siguiente manera:

'El control interno de una entidad comprende el plan de
zecitn ¥ todos loz métodos v medidas de coordinacidn
wdos pare salvaguardar sus activos, promover la eficiencia
3 operaciones ¥y la confiabilidad de la informacidén contable.
L cumplimiente de las politicas adoptadas por 1la

atracién” /8

iportancia

o8 fuertes contreles internos se reguieren no  wsolamente
un tipo especifico de transacciones, sino para todos los

de transacciones comerciales ¥/o financieras, es
rularmente importante mantener fuertes controles internos

las trensacciones gque me relacionan con los ingresos ¥

¥/ Institute Guatemalteco de Contadores Pablicos ¥
sres, Normas de Auditoria Generalmente Aceptadas, norma 6
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pagos de efectivo. En efecto, el concepto de control internc es
tan importante que afecta todosg los actives, los pasives, los
ingresos ¥y los gastos ¥ en general, todos los aspectos de las
operaciones gue se realicen. El propfsite del control interno es
ayudar al funcionamiento eficiente y eficaz de una institucidn de

servicios bancarics.

El control interno fue definido como un sistema que incluye
todas las medidas adoptadas por una institucién con el fin de
proteger sus recursos contra despilfarro. fraude e ineficiencias;
asegurar la exactitud y confisbilidad de los dates contables y
operacionales; vy, evaluar el nivel de rendimientc en los
diferentes departamentos de la institucién de servicios bancarios

de que se Lrate.

Adn cuando muchos pilensan gue sl control interno comprende
los medios para prevenir la apropiacién de fondos y demds tipos
de fraude, 1a realidad es que £l control interno tiene muchos
fines importantes distintos de la prevencién de fraudes. Casi
todas las decisiones se basan, por lo menos en parte, en loa
datos contables. Los ejemplos de estas decisiones comprenden un
amplio campo que incluye, desde actos menores diaricse tales como
la autorizacién de trabajar horas extras © la compra de
suministroe de oficina, hasta actos mayores tales como un cambio
en las condiciones del otorgamiento de créditos, o la escogencia

entre tomar un edificio en arrendamiento o comprarle. E1 hecho de
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lss decisionss que toman los ejecutivos se basen en datos
ables explica la importancia del control interno, puesto gue
sistema de control interno brinda la seguridad de poder
iar en los datos contables sobre los cuales se basan tales

siones.

Elementos de la estructura de control interno

Debe comenzarse por adguirirse el conoccimiento suficiente de
tres elementos de la estructura de contrel internc al evaluar
28 ilnstitucidn de servicios bancarios, log cuales son:

i Ambiente de control

abiente de control representa 2] efecto colectivo de varios
ires  en establecer, realzar o reducir 1z sfectividad de

:dimientos vy politicas especificaes. Dentro de estos factores

wven los sigulentes:

- La filosofia y forma de operacidén de la gerencia.

- Estructura organizativa de la entidad.

- Funcionamiento del consejo de administracidn ¥y sus

comités, en particular aguellos comités dedicados a ia

revigidn del proceso de informacién financiera.
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B Métodos de control administrative para supsrvisar vy dar

seguimiento al desempefio, incluyende auditoria interna.

- Politicas y précticas del personal.

- Diferentes snfluenciae externas gue afectan las
operaciones y précticas de una entidad. Como elemplo

pueden citarse las revisiones fiscales.

3.3.2 Sistema contable

EF1 s=istema conteble consiste en los métodos ¥ registros
establecidos para identificar, reunir, analizar, clasificar,
registrar e informer las operacicnes de una entidad, asi como
mantener el control de loe activos y pasivos. Un sistema contable
adecuado, toma en cuenta el establecimiento de métodos ¥

registros que:

- Identifican vy registran todas lass transacciones.

- Describen en forma oportuna todas las transacciones con

suficiente detalle, permitiende la clasificacidn

adecuada de las miemas en los estados financieros.
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- Registran el adecuado valor de lam operaciones en los

estados financlieros.

- Determinan el pericdo en que las transacciones ocurren,
para registrarlas en el periodo contable

correspondiente.

- Presentan adecuadamente las operaciones y revelaciones

correspondientes en los estados financieros.

} Procedimientos de control

Son aguellos procedimientos ¥y politicas adicionales al

mte de control ¥y al sistema contable, establecidos por la

wia para proporcionar una seguridad razonable de poder

i los cobietivos especificos de la entidad.

Por 1o general podrén cataleogarse como procedimientos de

0]l los siguientes:

- Debida sutorizacidn de transacciones y actividades.

- Segregacidn adecuada de funciones, asignando &

diferentes personas las responsabilidades de autorizar
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las transacciones, registrarias vy custodiar los

activos.

- Disefio ¥ usc de los documentos y registros aproplados
que ageguren la contabilizacidn adecuada de las

transacciones.

- Medidas de seguridad adecuadas sobre el accssc ¥ uso de

activos v registros.

3.4 Riesgos de control y de deteccién

El propésitc final de evaluar el riesgo de control, es el de
contribuir & la evaluscidn del suditor del riesge de gue exisian
declaraciones incorrectas importantes en los estados financieros.
El proceso de eveluar el riesgo de control ¥ el riesge inherente,
proporciona la evidencis comprobatoria acerca del riesgo de gue
tales declarsciones incorrectas pueden existir en los estados
financieros. El auditor usa esta evidencia comprobatoria como
parte de la base razonable para su opinién de acuerdo a ia

tercera norma relativa a la ejesucidén del trabado.

Después de considerar el nivel al gue se esperas limitar el
riesgo de una declaracién incorrecta importante en los estados

financieros y los niveles evaluados de riesgo inherente y riesgo
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rontroeld, el auvditor efectia las pruebas sustantives pars
sar 2l riesgo de deteccién zceptable. Conforme disminuye el
L evaluade de riesgo de control, =se aumenta el nivel
sable de riesgo de deteccidén. Por consiguiente, el auditor
: modificar 1s naturaleza, oportunidad v alcance de las

a6 gustantivaes efectuadas.

No obstante gue la relscidn inverea entre riesgo de control
:8g0 de deteccidn, permite al suditor modificar la naturaleza
oportunidad de las pruebas sustantivas ¢ limitar su alcoance,
0 general el nivel evaluadeo del riesgo de control, no podrs
amuirse suficientemente para eliminar la necesidad de
war  pruebas  sustantivas, para restringir sl riesgs de
:cidn para todas las apeveraciones relevantes a los saldos de
‘& 0 clase de trensacciones importantes. En consecuencia
endiente del nivel evalusdo del riesgc de control, el
:or debe efectuar las pruebas sustantivas para los saldes de

a8 ¥y clases de transacciones importantes.

"Lag pruebas sustantivas gue efectia el anditor conaisten en
«dimigntos analiticos y pruebas de detalle de transecciones y
®. Al evaluar el riesgo de control, sl asuditor puede usar
pruebras de detalle de transacciones como pruebas de control.
bietivoe de las pruebas de detalle de las transaccionss
uades come pruebas sustantives, es el de detectar las

raciones incorrectas importantes en los estados financieros.
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El objetive de las pruebas de detalle de transacciones efectuadsas
come pruebas de controles, es el eveluar si un  procedimiento ¢
politica de la& estructura de contrel internc ha funcionado
efectivemente. No obstante de gue los objletivos sen diferentes,
ambos pueden realizarse simultdneamente al efectuar una pruebz de

detalle en la misma transaccion” /9

28/ Instituto Guatemalteco de Contadores Pablicos ¥
Auditores, Norme de Auditoria No. 14
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CAPITULD IV

FECTOS DE LA REINGENIERTA DE PROCESOS EW LA ESTRUCTURS DE
CONTROL INTERHC.

idminisirativos.

4.1.1 Aprovechamiento tecnolégico.

Es muy frecuente relacionar la reingenieria de los procesos
instituciones de servicios bancarics con los servicios de
‘macidn, sin embargo, es8 necesarit¢ aclarar que no se trata de
wtividad de computacién. Algunas técnicas de reingenieria
den de la experiencia en gl desarrollo de los sistemas de
‘macidn, mientras gue otras surgen de la ingenieris
strial y otras cilencias administrativas. Es este sentide,
s proyectos exitosos calificados come de reingenieria han

proyectos de sistemas de informacién en los cuales se ha
:ado, en cierta medida, la reingenieria & log procesos de
Stuclones de servicios bancarios. Los nexos entre
jepieria y servicics de informacién pueden llevar a 1la
usidn errénea de gque reingenieria es uns metodologia de la
logia de informacitn cuando, en realidad, son actividades de
8. Es importante separar los conceptos de computacidén y de

enieria; los proyectos de reingenieria deberan ser
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responsabilidad de los directores ejecutivos v de los gerentes, vy
no del departamento de serviciocs de informacidn de la

institucion.

5i bien le reingenieria nec es un asunto de la tecnologis de
informacidn, la institucidn misma depende en gran medida de los
computadores. Por tanto, la aplicacidén de esa tecnologia con el
fin de mejorar la operacién, se considerari por lo general en los
provectos de reingenieria, dado gque, en la practicae, este tipc de
proyectos examina procesos en los cuales es frecuente descubrir
nuevas ¥ mejores aplicaciones vpara la informecidn ¥ la
tecnologia. Ademds, la reingenieris en particular ruede
relacionar, en forma directa, el uso de la tecnologia con los
progesos. Por ellp es apenas logico gue 1z  tecnologia de ls
informacidén Be emplee para ocontribuir al esfuerzo de
reingenieria, més sl se tiene en cuenta gue este novedoso enfogue
hace énfasis en el usoc de modelos autcmatizados de los procesos y

en las herramientas automatizadas que la apoyan.

Ta utilizscion de la tecnologia de 1la informacidn en las
instituciones de servicios bancarios ha sido un  problema
creciente desde comienzos de siglo. iee primerss méguinas
tabuladoras .tenian una capacidad limitada, de modo gque era féacil
entender cémo utilizarlas; pero, la velocidad creciente hizo gue
ia capacidad y complejidad de la tecnologie de informacidn se

expandieran. En las décadas de los afios sesenta ¥y setenta los
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cos profesionales en computadores fueron responsables de la
tacién como resultado, los gerentes podian desconocer gran
de la compledidad de la programscidén. & partir de 1880, el
& la tecnologia de informacidn se sxtendid a todapg las dreas
a8 instituciones bancarias; aunque se ha complicado més,

parte del manejo ha gquedade en menos de los usuarios
z8. En la eactualidad, no solc existe confusién sobre oéme
en funcionamiento la tecnclogia, sino respecto & como ¥

> aplicarla.

w08 avances mig recientes en tecnclogia de informecién v los
8 actuales de Bu  aplicacién en las instituciones bancarias
in ser conocidos v  estsr disponibles pars los mismbros del
v gue dirige el proyecto de reingenieria. Hoy en dia, is
1ién es una mezcle de répidos adelantos tecnolégicos ¥y una

intensa en las empresas para resclver los problemas que
wanees han  producido. La tecnologis de informecidn esn las
uciones bancariss se encuentra, por tanto, en un estado de
ic cual pe debe, bédsicamente, a la répide svolucién de los
adores vpersonales ¥ las comunicaciones de dstos. El
er actual de la tecnologis en las instituciones bancarias
gina tanto en el rdpido cambic tscnolégico como en  la

ogia.

ctualmente existen dos tipos principales de tecnologias de

acién: 1) wunidades centrales de computacién vy 2) los
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computadores personales (PC) o de escritorioc. .Unos ¥ otros han
estade eon controversias desde gque 16s dltimos entraron en 1881,
suscitandose con frecuencia confusiones respecto a la relacidn
entre ambos tipos de tecnologia, cusnde es cbvic que cada uno
cumple roles diferentes en las instituciones bancarias. Los
primepros se utilizan mejor para Pprocesar grupos de datos aque
estén relacionados con un tipe de iransaccidn; las unidades
centrales de computacién, en especial, estdn mejor equipades para
esta labor debido a su habilidad limitads para servir en un solo
sitio de trebajo y ademds porgue durante los Glitimos 20 afios han
degarrollado un  scftware especial paré  procesar las
transacciones, de modo que se garantice la integridad de cada wna
de ellas. Entre tanto, los PC se dedicaron a un usuario dnico ¥
BU séitware se ha especializado pera trabajar con texto, gréficas
Yy nﬁﬁéros, perc no con transacciones. En este sentido, ios PC no
son muy Begurcs de manera gue el procesg conllieve algin riesgo;
de ahi que Tbuena parte del trabajo de processmientc de
spansacclones gue reslizan las instituclones bancarias haya
permanecide a cargo de los grandes computadores. Este uso
continue ha llevado al comin de los bancos a demandar tnicamente
unidades centrales de computacién gue las mantengan en alito
nivel. Hn el futuro proximo, varics factores estrecharén las
relaciones entre estas dos tecnologias de informacidn de la
proxima generacidén no serd ni lae PC ni las unidades centrales de

computacién, sinc gue tendrs caracteristicas de ambos.
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El primer paso en el aspecto tecnoldgico de la reingenieris
nstituciones bancarias es la evaluacidn de la informecidn v
ap tsonologias de las oficinas actuales, evaluacidn gue se
v en la informacién reunida y cuye chietive 22 establecer una
bédsica para rediseflar un ambiente tecnoldgice ¥ no pars
uar el desempefio del apoye actual o la adecuacién del
wonal vinculado a los serviciscs de informacidn, personal gue
le conducir buena parte del trabajo si su conocimiento técnico

. plenamente actuaslizado.

la generslidad de ls banca se basa en el apoyo de
utacidén & partir de una combinacidn ds programas adguiridos,
unos casos, y escritos de acuerdo con sus necesidadeas, en
a, Por le  general, los programas adguiridos tendrén
taclidén pero muy pocas veces buena documentacidn relacionads

su aplicacitnm. La documentacidén para la aplicacidén de
emas programsdos dentro de la institucién bancaris variarid de
ra amplia. BSin embargo. en el comin de los casos existirdn,
menos, documentos Désicos come deseripciones  funcionales o
niciones disponibles de datos. Inclusive., la documentacién
elemental, puede Ber Gtil para el provecto de reingenieris.
os sistemas se han escorito utilizande descripcionss esténdar
procesos, pueden aportar una entrada valicsa a los archivos
proyecto. Algunas herramientas de la ingenisria de sistemas
tida ror computador, pueden brindar entrada directa =a

guier herramienta sautomatizada de reingenieria que =#e
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whilice.

e siguiente etapa s¢ fundamenta en la investigacidn del
ardware vy del software gue se utilizan puesto gue s8I bien sl
ilcance del interés del proyecto en software se limitz & los
sistemas de apove de los procesos en donde se va a aplicar la
seingenieria, todo 21 Thardware utilizadc peor la banca tilens un

interés potencial.

El mids alto nivel de disefio de la tecnologia de informacidn

:a la argultecturs tecnoldgica.

La arguitecturas describiréd las principales categorias de la
secnologia de  informacidén vy las relaciones entre ellas. Un
:xperto deberd disefiarls para lograr la médxims ventalde posible de
la tecnologia existente ¥ parz brindar sl movimiento més
sroductivo a las tecnologiss més recisntes, cuande ellas lleguen
s ser de utilidad. Aun cuandc el trabajo gue se dirige hacia del
iisefic de uns argultectura puede incluir aspectes técnicos
somplajos. los  resultados deberén ser simplss vy comprensibles.
Jna de las funciones méds importantes de la arguliectura es
zstablecer el enfoaue para gue todss las partes de la institucidn
pencaris compartan datos v  trabajen en forma inter-relacionada,
io cual implica, de hecho, gue el uso de loe datos deben influir

=n la srguitectura tecnclégica.
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Une de los fundamentos mis importantes para el apoyo de la
wlogia de informacidn son los datos mismos. La calidad de
s es cbviamente, de importancia bédsica si se tiene en cuenta
cualgquier inversién en tecnclogia de informacidn puede no
:r ninguna recompensa ¢ 1o gue es peor, constitulr un riesgo

los datos estdn errados.

Corregir problemas de datos es més difici] que cambiar 1a
pa comc se transfiere la informacién original, ya que
antizar la calidad de los datos presentz los mismos desafios
cualguier otro programa de mejoramiento de la calidad. Asi,
nejoramiento de le calidad de los datos puede exigir camblos
icoe en la forma como se recopila le informacién, en el
:cbo  técnico del movimiento de datos ¥y bases de datos
ificades o nuevas, para archive ¥ recuperacidn. Entas
ividades alteran los procesos y deberdn ser cubiertas por la

rategia de reingenieria.

El drea final de tecnologia que se debe evaluar corresponde
trabajc gque se realiza para mejorar los servicios de
>rmacién: Trabado en procesc, trabalo gue estd en etapa de
1weacién v trabajo que se ha propuesto pero aun no se ha
reado. Esta Gltima categoria, especialmenie interesante,
Luye aplicaciones genéricas, aplicaciones peligrosas ¥

cenimiento postergado.
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Es necesaric dar atencidén prioritaria s ls implementacidn de
un sistems de hardware o software y debe tomarse una deciesidn
anticipada en cuantc a la continuacidn de estos esfuerzos.
Ademds, si existen conflictosz es posible modificar los ssfuerzos
gque se&  egtdn realizando para conformar el provecto, en vista de
gque, en general, no eg factible suspendsr los esfuerzos por
gervicios de informacidn hamta que se conozca més acerce del
esfuerzo de reingenieria. Es frecuente considerar un nuevo
sistema de infermacidn coﬁo una inversifén =sin utilidades en los
procesos existentes; no obstante, ésie puede avudar al proceso de
cambio dejando algunos procesos o datos bajo un mejor control
internc; ademds. los nusvos sistemas tienden a ser mucho més

faciles de cambiar cue los antigucs.

Las reserves de idess, las respuestas para sistemas que no
se pudieron implementar, deben congiderarse en detalle como una
fuente rica en ideas para el mejoramiento. Es frecuente suponer
gue lag sugerencias no aceptadas estin conformadas por ideas sin
valor en dinero; sin embargo, muchss de las propuestias no
aceptedas no se han consolidado por otras rezones diferentes a la
opinitn generalizada de gue le mayor parte de los bancos
implementan con rapidez solo lag propuestas de alto impacto ¥y
bado costo. En algunos casog el costo de los camblog propusstom
en los servicios de informacidn era imposible de cubrir sole por
la construccién o condicidn de los sistemas de computacidén

existentes. 81 estas ideass se coristallizan dentro del esfusrzo de
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xngenieria, pusden proporcionar beneficics significatives & muy

0 costo.

£.1.2 Aprovechamlento del recursc humanco

El factor humano no puede ger secundarico 2 ningan otro
tor en una institucidén de servicios bancarios. El éxite de un
oo dependerd del desempefio de sus empleados, no  imports sl
wiic de esa fuerza laboral. Bi bien no es muy comdn sncontrar
Corganizacidn gue emplee slgunas DPersonas gus aporiten menos de
gus reciben; cualguier empresa para acbrevivir sclo tolerari
minimo porcentaje de estas personsas, ¥a8 gue sn todos los casos
empleade de bajo rendimientc puede afectar en algune medida el
empefic de tode el grupo. La reingenieria debe entrar =a
cionar si1 la institucidn se basa en =21 nivel de desempsefio. El
ceso de reingenijeria puede inclusce depender mds del desempefio
cada guien, sl se disefia pars logrer un procesc de banco mése

ciente que el anterior.

Los supusstos acerca de la administracién de perscnal
ndan més que los temas organizacionales, ya que ellos reciben
or incidencia de aspecios emotivos. La administracidén presume

cuaalguier posicidn 28 importants ¥ gue entre las
ponsabilidades més relevantes de un gerente estd el reto de
ensr el méxwimo de cada persona. 8in  embargo, los  gerentes

sumernt bambién gue es imposible alcanzar consistentemente e]
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100% de rendimiento en los trabajzdores, va sea en forms
individual o colectiva. Con frecuencis, el pesrsonal considera
iipderita  este planeamiente, en especial cuasndo ls gerencla
afirme gue sus empleados son el active més importante de  la
inatitucidn, perc los trata luego come £1 no tuvieran ningln
ralor. Muchos gerentes intentan impresiconsar a sus superiores con
ictitudes recies, en particular, cuandg msnifiestan el deseo de
lespedir a log trabajadores por cualguier razdn gque parszca
»enéfica para el Dbanceo. Emplesdos vy directivos conslderan
ibominable la adminlstracién corporative de perscnal cuande toma
¢l lado de la gerencla en los aspectos relacicnados oon ls
semunsracidén econdmica, pero en los aspectos disciplinarios
s>arece de parte de los itrabsjadores. La reslacién entre trabaioc v
dministracién es confusa, vy las teorias gue dirigen ssta

importante drea estdn en conflicto.

La revolucidn industrial comenzd con el concepto de gue el
:mpleado no necesitaba de gran destreze ¥ no debila ser tratado
ion el respeto ni remuneracidén con el salarioc correspondiente a
3u  tarea. La ingenieris industrial puede considerarse comoc la
riencie aque ubicd al empleado en 2] Gltimo detalle del trabado vy
1w dedé absolutamente neda a la voluntad individual. Esta no es,
slare estf, la actitud de la mayoria ds ioa ingenieros
industriales modernos, aunque parece gue su trabajo se encamina
m esa direccidén. El disefio de muchoe procesce tiene en cuenta la

lefinicidén completa del trabejo como una mets ¥y la mayor parte
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ervicic v del flujo del proceso de trabajo  ss bass en =l
supuesto, 51 s@sta ides se lleva a su nédxims expresion, el
A5 de  la institucifn idsal seris desempefado sclamente por
nsz. En gran medida, la experisncia de los gersentzs vy l1s
ria del desarrollc de las instituciones bancarias no han
neda pars contradecir estas supcsicicnes ssgin las cuales

Aquines trebajan muy bien en los bancos, pero ls gente sélo

one dificultadss.

En afios recisntes, Be cussionaron ios supusshos
igimtas de las funciones del trabajo idsal. El uso de ia
tigacidn de accién y del desarrclle de la organizacién
Jeron algunos briunfos sorprendentes; el dessrrolio de la
Azacién se sparid de la definicidén complets dsl trabalo en
cidn B la teoriz gue soeptlens gue los smpleados deflinirdn sl
Jo por ellos mismos, si la gerencie adusta sl medlic sn forme
isda. Pooos gerentes acepbardn esta premisa del todo ¥y sn
o, 21 fesarrollo de la ocrganizacidn no suglere gue s olvide
omplete la definicidn del trabajo, sin embargo, desafliar la
la aue defiends este conoepto hae side una fuente coplose de

& ideas.

Le reingenieria ha entrado sl wmundo de los negoclios
rioe mée o menos del lado de le ingenisris industrial en
dete con  ia ciencia de  ls administracidn., Lieveda & su

mo, 1s reingsnieria puedes definir cads wmovimisnio del
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trabadc gue s va s hacer. Esto no implice gue las gananclas
potenciales del desarrolls de  ls orgenizacidn v del mejoramisnto
de la calidad estén en confliic.o ton la reingenisris. El provecto
de reingenieris pusde moderar sus propios enfogues 1légloes pars
+raebajar con los valores humanos ¥y con mébtodos gue favorezocan la

iniciativa y la flexibilidad individuales.

Un amplio espectro de temas sobre el personal puede spurgir a
partir del proyvecte de relngenieris, necesidad de vincular
personal, entrenarlo, reubicario laboralmente, transferirlo,
reestructurar partes de is organizacidn, retirarlas o
asesorarlas. Por le comin, las {nicas funcionee regulares del
departamentd de recursos humanos gue no Se egperarin son ias
sceiones disciplinariae, a menose gue el provecto esté pésimamente

gerencliadeo.

La imporiancis de los recurscs humancs pars =1 éxite del
provecto de reingenisria hace cue esta drsa debs rsciblir atencidn
desde £l inicic misme del provecto. La participacidén del
departamento de personal puede ayudar a ldentificar problemes
misntras se cuenta con tlempo pare solucionsrlios. sin reirasay =)
srovecto. sdemés aporta informecidn relacionadas con el psrsonal ¥
gvuds = redizefiar los procesos de la ingtitucién bancaria de que
22 trate. obviamente resulits muy deseable gue log nuevos Drocssos
sean oompatibles opon las politicas corporativas de  personal.

Sorprende gue, con  frepusncis,. los planes gus  ocusntan con lis
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1 del staff de administracidn del personal se ajusten con
tidad & la politicea corporativa, mientras gue aguello gque la
wen gasi nunes lo logran. 85i dentro del depariaments de
*sos humenes ls institucidn cuenta con sxpertos en desarrocllo
-8 organizacidn, éstos podrdn ser Gtiles en el disefio del
180 de negocios bancarios ¥y en la direccidén de los aspectos

t implementacidn.

Los temas gue 1 proyecto de reingenieria enfrentard pueden
dir a la superficie hasta cuando se haya esguematizado un
v diseflo del los procesos en ese momento., se hard evidente la
idad de trasladar las destrezas del personal actual a los
& requerimientos del trabajo. Este aspecto es el elemento

al de una formidable lista de muchos otros.

Cuando el proyvecto de reingenieria comience a dirigir los
tos de personal, el valor del capital humano tomard un
ignificado; surgird ls conciencia de gque 1z clave para un
rzo de reingenieria exitoso estd en  la fuerza laboral, de
gue serd =1 personal quién se enpcargard de la tarss de
zar &l frabado de  la nuevae operacidn. Por tal rezén ne  se
implemsntar ningin dissfs si existen conflictos con los
adog. Cuslguisr aislamiento marcado gqus se forme dentrs del
o de reingenisria comenzard a desaparecer al aplicar este

pte.



581
Tos vemas gue el proyscio de reingsnisria dabs manelar para

inculsr personal & un nuevo procesd puaden parecer intimidantes.

<

x|

1 resulbtadc debe per smpleado oon iss habilidades aspropladas

sra hacer =1 trebedioc reslén Aefinidn. £l proyeote,. ademds, gdebhe

'

racionalizar 1 ocantided de pergonal gue ofrece, puss en
socasicnes se necesits rsducirla, Los dos objetivos snteriorss

conducen & uns larga lista de actividadss.

1.~ Definiyr posiclones y desirezas.
.~ Tefinir una nueva organlizacidn.

3.~ Beubicar personal.

4.~ Entrenar ¥y resnirsnar.

£,- Reclasificar.

6.~ Betirar {si se regulersj.

7.~ Implementar los camblos.

Durante tode sste dessrrollo, la moral del personsl deberd
mantensrse 0 un  aiibc nivel. Estas itarsas parecen oasl
arrolladoras ¥ muchos proyecios de cambio hasn sido ababidos por

allas.

Trigten mesanismos pars resolver ins asuntos relsclonados
con sl persomal vy dirigir le implementacidn ds log provectos de
reingenieria, gue conviertsen s ventajes las dificultades con los
smplsados, guisnes Bunguse 0O estin sn condiciones de  hacer el

trabait tan bisn como lasg méguines, pueden hecer uns parie de mu
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30 trabado de implementacidén. En reelidad, pueden en parte
administrarse vy ayudar & disefiar e implementar los nuevos
BEOB de trabajo, la organizacidn, los programas de
‘enamiento y loe procesos administrativeos. Al proceder asi, el
.eadc puede soluclonar sus proplos problemas de moral ¥y
wvacidn, disefic sspecificados por el provecto de reingenieria.
v 88 o que convierte al cepital humanc en el més valioso

.

Antes de analizar los detalles scobre cémo puedse hacerse todeo
rabejo de personal, deberd examinarse 1o referents al costo
onservacidén del personal, aspecto frecuentemente considerado
rel en la reingenieria y su principal motivacidn. En la mayor
e de los casos, 8in embargo, la administracién de una
itucion bancaria no se convierte en reduccionss nagivas de
onal, & menos gue l1a necesidad ssa urgente ¥ no existan

rnativas.

£n realidad, la reingenieria puede parscer un enfogus idesl

reducir el perscnal, puesto gue cualguier proceso ds
ciocs bancarios gue aumenta su eficiencia deberd salcanzar
itados elevados con el personal existents o los mismos
ltades con menos empleados, sin afectarss en ningdn casc la
dad. Sin embarge, la sxperiencie ha demostrado gues los
lemas que Be presentan cuando ze utilizan otras formas de

ectos de cambic gue tratan de incorporar reducciones de
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sersonal, afectan también a la reingenieria. Estos problemas
incluyen dificultades para retener al personal apropiado, la
;otal pérdida de confianza en Is gerencia, pérdida del
sonoccimiento institucional, costos muy alios por el despido de
tog empleados, ¥ una tendencia definida de las &reas afectadas de
ia institucién hacia la vinculacidn de personal por su propis
suenta. La reduccién del personal puede exigir més tiempo que las
jemés actividades del proyecto de cambio ¥ ruede retrazer l1a
implementacién de otros cambios benéficos lo cual plantea otro
problema comtn. En muchos casos, log beneficios a corto plazno se
pedusen por los costos de la implementacién ¥ los beneficios &

large plazo nunca se materializan.

Unc de 1os problemas gque deben resolverse &8 la
fragrientacién de las posiciones gque s8¢ produce como resultado de
ias tentativas para reducir el esfuerzo, sin aplicar =1 trabsjo
de reingenieria. En consecuencis, se supone gue leos nueves
procesos se habrdn disefiado para gue todas las posiciones puedan
dedicarse al trabajc recién definido, lp cual depends, no
obgtante, de la menera como se divida el trabajo del proceso en

responsabilidades individuales.

En proyectos de reingenieria, el reentrenamlento ae utiliza
como alternativa para retirar a un empieado ¥ contratar a otro.
F]1 reentrenamiento ¥ la reubicscién se emplean escasaments, en

comparacidén con el retiro de los empleados, aungue pueden ser



54
més TGitiles., Al funcionar en el paradigms camblante, se
ytardn muchas oportunidades de reubicar al empleado, en
circunstancias, iz necesidad de entrenar puede reflir en
;o8 importantes con respecto a los programas corporativos de

wamiento gue se scostumbran aplicar.

Jsualmente, el entrenamiente se utilizs para ascender & un
sdo de un nivel de capacidad a otro. El  disefic del
samiento se basa en ls disponibilidad de recursos ya que, en
smfin de los bancos, se adouiere en fuentes externas. Por lo
al, se requiere un esfuerzo significativo en el disefio de
tipo de programa de entrenamiento, debido al necesario
to de destrezas que &1 implica. El procesc de reingenieria
el disefio del entrenamiento aportando los reguerimientos
ladoe del proceso de trabajo, es decir, el conocimiento
ifico y las condiciones de destreza de cads posiciédn,

ijonados con las actividedes del nuevo proceso.

En la mayor parte de los cascs, los diagramas del proceso ¥
iagramas de relacién brindan documentacién detallada, que ha
trado su utilidad en el &drea del entrenamiento, porgue a
r de estos disgramas los empleados pueden aprender acercsa de
el procese en el gue tomardn parte, al igual aque de los
les de sus propios trabajos. Ademds, pueden entender las
deraciones de tiempo v la importancis del trabajeo que van &

zar; este entendimiento ayuda a fortalecer un sentlido de
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orgullo v autocestima, gue son caracteristicas importantes sn la

blasgueds de calidad.

4.2 Financieros

4.2.1 Procesos contables de la institucidn

La informacién ¥ lag relaciones interperscnales son
importantes en las instituciones bancarias, pere ep mediante
procesocs contables como se resliza el trabajo. E1  proceso de
negocios bancarics es la unidad Dbésics de la empress, e¢8 la
materia prima con la gue se construye su estructura. Por muchas
rTazoOnes, la ciencia de 1ls administracidn, la ciencisa
organizacional vy los bancos mismos, han prestado menos atencidn
al process gque a obtros aspectos empresarizies, oomo estructura
‘organizacional v flujo de informacidén. El sscasc conccimiento
acerca del proceso contable es unc de los problemas criticos
descubiertos cuande se emprende la labor de reingenieria aplicada
a los procesos de negocios bancarios; de hscho, éste es un punto

de referencia muy deficiente.

£1 proceso puede verse como la esencia de la institucién de
servicics bancarios. No solo la mayor parte del trabajo se hace a
través de procesos contables, 2ino que gran parte de loe aspectos
gue en realidad diferencian a lag instituciones bancarias entrs

gi, es inherente a &u procese particuler de trabajo. Eata
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:racién  es perfectamente razonsble: la misma operaciones
cieras ¥y el mismo capital humano estén a disposicidén de
¢ las instituciones bancariss. Por tanto, el procesc =2 uno
o8 factores mds importantes gque contribuye a la wventajis
titiva. §Sin embargo, a pesar de su impertancia, parece no
sidoc tomado en cuenta por los tebrices de la administracidén

» los administradores mismos.

tsExactamente, qQué es un procesc en una institucidn bancaria?
vceso se define como: "une actividad gue se lleva & cabo en
erle de etepas para producir un resultesdo especifice”. Fi
samiento o las operaciones Tinancieras bursédtiles pueden ser
los. También ss ha definido el proceso  como  un aspecto
al de la operacidén empresarial. HNo es necesaria que lag
3 del proceso deban definirse con sumo cuidado, ni gque sean
stentes © gue se realicen en una secuencis en rarticular:
pueden ser realizadas por personas o por computadores. Como

faotor critico podria mencisnarse que los Procescs  son
s de acciones que tienen unrpropésito comin gue hace avanzar

institucidn bancaria en alguns forma. Generalimente, un
10 es mAs gue una tarea, estd conformado Por tareas; as
12l considerarlo menor gue dreas del banco como operaciones,
05 humanos, eto.. El alcance de cada proceso es importante;
en la medida gue =ea una unidad adecuada pars analizar,

r vy administrar.
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Uno de los aspectos mas sobresalientes en los procesos de
instituciones bancariss proviene del tema relecicnade con los
programas de computador. Programss ¥y procesos tienen una base
comiin, pues ambos son una serie de acciones gue tratan de servir
a la contabilidad de los bancos. Ambes tisnen puntos en los que
se unen con otras acciones y con el personal. Los programas de
computador, a diferencia de loe progesos de bancos, han satado
sujetos a muchos estudios, algunos altamente organizados. Aungue
no es posible encontrar todas las caracteristicas de los
programas de computadors en los procescs de bances, existen

varias snalogias Gtiles.

El trabajdc alrededor de la programacién ha ensefiado gque el
proceso es dificil de describir. En sistemas, los datos son
féciiéa de examinar ¥ por consiguiente, han recibido mayor
atencidn. La computacién ha tenido més éxito en definir los
dates, gque en describir el programa mismo. La analogia entre
procesos de bencos ¥y orgenizacidén es la misma; es més facil
describir la orgenizacién gue los procesos de cualqulier banco; de
ello resulta gue los crganigramas sean comunes, mientras gue los
diagramas de procescs sean escasop. Los resultados también son
andlogos. Por 1o general, es méds fdcil encontrar en un programa
un item de datos errado gue un cédigo de programacidn equivooado;
os mas fdcil examinar los problemas organizacionales que los
procegsos. Puede parecer cinismo, pero las teorias més modernas de

aseguramiento de la calidad pueden interpretarse como otra forme
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S8 gerentes utilizen para eviter involucrarse en el proceso.,
ves come la gerencia de calidad total, asesorar al personal
istrativo para seleccionar a guien hara el trabajo, de
3 que los empleados se acoplen con preciszién a ios procesos
spondientes, ein gue la administracidn tenga gue comprender,

E8r ¥ corregir escs procesos.

A8 procesos se estén convirtiendo en los objetivos miés

;ivos para prosperar en los bancos. Pueden alterarse para

Nl

.- Calidad.
.- La eficiencia y los costos de las operaciones.
i.~ Servicics y regpuestas al usuario.

t.- Ventajas competitivas.

08 procesos se mejoran por diferentes razones, primero, son
arte del disefic de bancos Que suministra la méxima
nciacién ¥ potencial pera la ventada competitiva. Segundo,
r el proceso es la dnica oporbtunidad rara reducir de manera
dcative los costos, sin  disminuir los resultados ¢ la
d. Tercero, la tecnologia apoya directamente el proceso, de

gue mejorarlo es la mejor forma de sacar ventaja de las

tecnologias.

1 procesc es el marco de referencia scbre el que trabajan
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otrog elementos empresariales, en consecuencia, otras mejoras del
negoclio bancario son conducidas de medo més conveniente, dentro
del contexto de un esfuerzo para la renovacidén del proceso, La
calidad es un buen ejemplo, asi, cuando se intenta mejorar la
caiida@ ein cambiar los rprocesos, el aicance es limitado. Los
proyectos para elevar la calidad ¥y pars el cambio organizacional
han sido mucho més utilizados que los esfuerzes para le
modificacién de procesos. Sin embargo, cuando nc Be ha
conasiderado la mejora del proceso, dichos proyecios han sido

menos eficaces de 1o que hubisran podide ser.

las operaciones de negocios bancarios pueden carecer de
disefic pero, aun asi, han side auditadas durante safics. Estos
informes de suditoris y los documentos de trabalo respectivos son
excelentes fuentes de informacidén sobre el esitado presente ¥
pasade de la sficiencia operacional y la eficacia del banco. Los

hallazgos de esos informes son ampliamente consistentes:

1. Pocos bancos documentan los procesos del fiujo de trabajc
gperativeo.

2. Muy pocos documentan ios flujos de {rabajo administrativo.

3. Casi toda la decumentacidn es obsoleta.

4. Con frecuencia, los flujce de trabajo estdn sometidos &
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camblos informales.

El trabajo de lae perscnas depende del flujo de trabajo y

cambia de acuerdo con éste.

A partir de estos resultados de suditoria, los empleados v
rerentes aparentemente desarrollan st trsbajo de acuerdo con
:stablecido. Pero, realmente elles cambian el flulo de
Jo, las tareas vy la misidn de sus departamentss cuando ag
sario para cumplir con su obligacidén. Su compromiso,
tencisa v creatividad demuestran que, por lo general, los

08 son apropiadoa.

Por la extensidén de los procesos de trabaje a través de las
8 organizacionales, el alcance de los procesos de los bancos
€ 4 ampliarse blen sea sbierta o subrepticiamente. Este
iento es tan sutil que puede pasar inadvertido. Es un
eno normal v ademds, necesario en los bancos. También es ia
ipal forma para contrarrestar la tendencia hacia el
mientc en los departamentos bancarios, la cual puede causar
5 problemas en los provectoes de cambio. El mis comin se
va cuando la extensién del alcance de los procesos deja
del proceso fuera del &mbito y del control del provecto. 8i
ocurre, el tamafic del proyecto =e incrementars. Este
aiento puede sger peligroso, vya gue puede conducir a un

to a2 la vez complejo vy demasiade extenso para dirigirlc de
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nanera eficaz.

e extensidn del alcance puede controlarse en diversas
formas. La primera consiste en determinar de maners cuidadesa los
limites de los procesos gque se van a cambiar, siendo necesario
analizar cudles actividades pertenscen en verdad al procesoc; si
ne se logra un consenso al respecte. La eleccidn puede necesitar
de la atencidén de los nivelee administrativos mds altos. Para
seleccionar estos limites la clave =g la utilizacidén de la
definicién del proceso para circunscribir el alecance a un nivel
que permita trabajarlo. De hecho, es comin definir ¥y elsborar
diagramae, e incluso, analizar més procesos de los gue en
realidad van a ser objetc de la lsbor de reingenieria. Sin
embargo, en algune parte, los limites del procesc y el provecto

deben determinarse formalmente.

El segunde método comin para controlar =1 aslcance se basa en
la experiencia del desarrcllc de los sistemas de computacidn. El
alcance puede revisarse después del andlisis inicial y es posible

gue se modifique con base en informacién reciente.

4.2.2 Mayor rendimiento por meljoras en la sbtencién =l

cliente.

<

W

Adenas de las presiones asociadas con la creciente

competencia mundisl, las wvariaciones en el mercads estén
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gidas por otras fuentes gue incluyen cambios en los tipos de
acicnes de los clientes, en los ciclos de vida, en la
ilstracidn de fondos ¥y sumento en las exigencias de rapidez
15 cperaclones. Estos cambios exigen un sumento en ls calidad
la administracién y une respusste mds rdpida al cambio.
fortunadamente. el efecto to%al ha sido una reduccidn en el

ipefic corporativo de muchos bancos.

Besulta cbvic comprender gue el aumento de 1a rentabllidad
o la reduccién de costos, uno de los dos métodos bédsicos
08 gue pueden incrementarse las ganancias. La rentebilidad

aumentar con un alza, sea en los precics de cada servicio
ciere o en la cantidad de servicios ofrecidos. Es frecuente
el sumentc en los precios produzeca una disminucién en el
en de las transaccicnes y en cualguier caso,- no reguiere
ar la forma como se dirige un banco. El impacte asociadoe

el volumen © en la pearticipascidn de mercado es, sin

80, una razén vélida pars la reingenieria.

fCamo podria esperarse. el aumento de la rentabilidad no es
incipal motivacién para la reingenieria. En la mayor parte
z casos en los que se constituve como principal motivo para
ir los procesos de reingenieria, se involucra un producto

nente nuevo"” /10

*¢/ Morris, Daniel vy Brandon, Joel, Reingenieria coémo
trla con éxito en los negocios, pagina 100
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{Ina primera razén pars explicar la sparente falta de interés
en esta meta es el riesge inevitable que ella implica. ILa
inversién en reingenieria debe obtener, en primera instancia, la
realizacién de las metas internas del provecto gque se hallan bajo
el control de la gerencia corporativa. El mercado, que no es un
factor controlable, debe responder mediante el sumento de las
ganancias. Como resultado, 51 la gerencia tispe en ments melas
externas es probable que é&stae establezcan otras de cardcter

interno, para &1 proyecto.

La segunda razén pars evadlr este objetive rlantes gque la
manera mas fdcil pars aumentar las utilidades consiste en
disminuir los costes, lo cual se establece como mets del
proyscto. Los cambios del proceso de bancos gue mds  pueden
contribuir al sumento de la rentabilidad, son de hecho metas. La
reingenieris brinda también otras formas para dirigir el sumento
de las utilidades. En este sentido, se pueden ofrecer productos
financieros nueveos o modificadoz; mejorar la cobranza y la
reduceidn del tiempo para desarrollar 2l servicio. En esta forma,
se logra un aumento consisgtente de las utilidedes y no un efecto

temporal de maximlzecidn.

Las mejoras en la calidad pueden tener un efecto neto sobre
el crecimiento de las ganancias. ya gue ellas contribuyen de
manera directe al incremento del valor v del potencial de venta

de serviciocs. Por otra parte, la calidad mejorads a través de un
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sgo  gue reduce sl despilfarre, aumenbta la cepacidad de
=idn &1 piblico usuvarico ¥ disminuye las demoras. lo cual

3 las utilidades.

Egte identificecién de oportunidades para aumenter las
acias es un subproducto esencial de los andlisis de mercado v
dad, desarrcllados come parte de la reingenieria. Dada su
rftancia, esta meta puede convertirse en el objetivo con mavor

alencia para log proyectos corporativos de cambio.

En una alts proporclén de proyectos de reingenieria
:ntes se ha establecidc gue mejorar la orientacién del banco
3 Bus usuarios es una meta muy importante; Dado gque la
tacién de servicios incide considerablemente en la sprobacién
21 usuario da a la institucién bancaria y a sus productos, se
necesario implementar mejorss en esta drea, como otra buena
1 de mumentar las ganancias. Una fuerte orientacién hacia el
*ic es de particuler Iimportancia en laz instituciones de

teios bencarios.
4.2.3 Rendimiento competitivo en el mercado.

La= continuas modificaciones que una institucién de
icioe Dbancarios debe 1llevar a cabo ne se efectuaran
lemente por el hecho de camblar sinoe gue se realizarén para

rar. E1  propdésitoe Gltime del cawmbic es aumentar la ventaja
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:ompetitiva ¥ cuando esta meta se expresa con claridad, el cambio
wede dirigirse ¥y la perticipacién de toda la institucidn
:ancaris puede enfocarse con precieidn. La mejor manera de lograr
me los empleados vean el cambio ee a través de su objetivo més
mportante: ganar. El uso de la reingenieria sobre una base
ontinua depende de establecer este punto de viste v ademés, de

a aplicacidn eficaz de la administracidn de cambio.

La primera consideracién que se debe plantear al utilizar la
eingenieria dindmica aplicada a los negeocios bancarios es dénde
- oémo se adaptan les funcicnes de la administracidén del cambioc v
e la reingenieria en la corporacién. 8Sin mds gastos de tiempo
us el necesario, se requiere que la funcidn de administracién
el _cambio influya en todos  los departamentos del banco,
anteniendo el seguiniento de casi todos los aspectos
peracionales, identificando loes problemss vy las oportunidades

ara mejorar vy administrando todos los proyectos de cambio.

Todos loe negocios se mueven hacia un nueve mundo estén ¢ no
reparados para ello; esta nueva era no estd restringida a las
nstituciones financieras, por el contrario, los bancos han
umentade su influencia. Tode la actividad militar del periodc de
a guerra fria ne decidié los temas de su tiempo al final, la
conomia ¥ el comercio sometiercon la fuerza. En el mundo atln
xisten conflictos, eso es seguro; sin embargo, parecen

egvanecerse por l& influencia del desso universal de superarse,
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jorar, de lograr la excelencia, en una palabra, ganar. Estsa
2i6n e da & la humanidad la oportunidad gue nunca se le

rresentado.

i\demés de lag presiones asociadas con la sreciente
sencia mundial, leg variaciones en el mercado egtédn
idas por otras fuentes gue incluyen camblos en los héblios
srvicics de los usuarios, en los cicles de vida, en la
jgtracidén y sumentc de las exigenciss de calidaed de
:ioe. Estos cambios exigen un aumento en la calidad de la
istracidn ¥y una respuesta més répida &l cambic.
yrtunadamente, el efecto total ha aido una reduccidn en el

»efio corporstivo de muchos bancos.

o8 usuarios, tanto los individuales como los corporativos,
aumentando sus demandas a medida gue ven el incrementc en
wetencia. La lealitad de servicios financieros parece menos
sante, perc existe menos tolerancie hacla la mala calidad de
xios, consecusncia predecible del aumento en la calidad del
:io. En la actualidad es casi imposible colocar con éxito en

cade servicios gue no sean de buens calidad.

Hro facter importante del mercado es la reduccidn en el
} gue un servicio pusda permanecer inalterable y produciendo
iades. El tiempo necesaric para desarrollar y comercializar

1 servicios financieros reduciende deliberadamente en la
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mayor parte de los casos, lo cusl genera gue log visjos productos
sierdan participecidén en el mercads, con mayor rapidez. El ciclo
de vida completo de un producto, desde el concepto, pasando por
la comercializacién hasta la obsolescencia, es mas corte pars
muchos servicios. Este hecho origina el aumentc de las presiones
para retirar, sctualizar o reposicionar servicios ocon Déds
frecusncia. Para cada mervicio que ingress al mercado, 2] menor
tiempo de desarrollo. reduce los cosios v  sumenta las gananclias.
Zin embaréo; i la préctica se extiende, la competencis sumentard
el deaempeﬁo taﬁal de las instituciones bancarias en las cusales

se practica.
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CAPITULO V

CAB0O PRACTICO

Implementacién en un Departamento de Depdaiton

de implementacién:

BmE

de aceidn

Departamento de depdsitos de ahorres ¥
menetarios de una  institucién bancaria

en la ciundad de Guatemala (apéndice 1).

Répido cambio tecneoldégico vy feroz

competencia.

Necesidad de aumentar satisfaccidn ¥

retencidn de ususriocs.

Deseo de posesionar a una institucidn de

servicios bancarios para el futuro.

Mejor atencidén a los usuarios.

Mas rapidez y flexibilidad de procesos

bésicos.

Controlar los costos.

En el departamentc de depbsitos de una
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inatitucidn de servicios Dbancarics,
reposicidén de libretas de ahorroc por
extravid, entrega de chegues rechazados
en compensacidn con otros bancos ¥

certificacidn de chegques.

Ezfuerzos de reingenieria enfocados en
Procesos gue directamente consiguen

wsuarios, creandc valor para s=lloa.

Suprimir barreras funcionales antre

departamentos para integrar los procesos

elegidos ¥ egtablecer equipos
interfuncionales.

Utilizar la infraestructursa de
capacitacidn k' comunicacidn de
DProgramas existentes, para hacer

hincapié, ante loeg empleados, en el
servicioc al oliente, la orientacidn de

procesos vy 1los resultados.

Utilizar la arguitasctura
usuarios\servicios, aplicaciones
personalizadas en esztaciones de mando

electrdnico =on bass en herramientas de
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ingenieria de software ¥ almacenes de
informacidén compartida para mejorar la

productividad y la eficiencia.

tados Ateneidn ciento por ciente a tiempo todo

el afin.

Disminucién significative en el indice

de inmigracién de usuarios.

Desarrcollo de nusvos productos en un 50

Por ciento més rapido.

Menos sectorizacién.

Hos procescs actualmente regquiers:

Para obtener un chegue certificade, la realizacidén de 34

pasos gue involueran a 3 departamentos, con empleados de

Aiferente nivel jerdrquico.

%1 procesc redisefiads incluye sclamente 9 pasts sn un aole

proceso, logrando con ello satiefacer al usuario.

Para obtener notificacién de un cheque rechazade, se

mfectlan 1% pasus gque involucran a 3 departamentos y un
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e lements externo (correo privado), oon empleados de

diferente nivel Jjerdrquico.

El proceso redisefiado incluye solamente 8 pasos, logrando

con ello satisfacer al usuarioc.

Para obtener la reposicidn de su libreta de shorro por
extravid, se sfectisn 14 pasos en 2 procesos distinpbos gue
involucran 2 & departamentos, con empleados de diferente

nivel jerédrqguico.

El procese redisefiado incluye solamente B pasos en un  solo
process, legrando con ellec sstisfscer al usuario, oon

atencidén rdpida, sin demoras.
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J5 A SEGUIR EN LA REINGENIERIA DE PROCESOS EN LA ESTRUCTURA DE
NTROL INTERNO EN EL AREA DE DEPOSITOS DE UNA INSTITUCION DE
SERVICIOS BANCARIOS

ASPECTOS GENERALES

\NALISIS DE LA INSTITUCION BANCARIA
Establecer las expectativas del proyecte
Definir el alcance inicial del proyecto

Identificar las actividades del departamento

DEFINICION DE LOS REQUERIMIENTOS DEL DEPARTAMENTO
Definir los requerimientos de control internc a nivel de
detalle

Determinar ise oportunidades pare mejorar la eficisncia

DISERO DE LOS SISTEMAS LOGICOS

Crear disefic de alto nivel en su aspacto general
Revisar el disefio v los costos

Desarrollar el disefio técnico

Revisar el disefio

Crear el disefic final de detalle

DESARROLLO INCREMENTAL, IMPLEMENTACION Y VERIFICACION
Dividir el sistems en elementos disponibles

Eatablecer horaric comin al usuaric
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Codificar ¥ probar los mddulos

Hacer gue los usuarios verifiguen los incrementos {Apéndice

2.

V. OPERACIONES Y MANTENIMIEWIOS

1.

Dirigir ls revieidn dsl desarrsllo en la sstructura de
control internc

Tstablecer £ implementzr los horarios de las operaciones
Estableser e implementar los precedimientos de wsontrol
interno

Archivar la documentacidén de los sistemas en sl archive de
mantenimiento

Dirigir 1 mantenimisnto con hase pn las reguisicicnes de

pervicios
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CONCLOSIONES

Le implementacidn de provectos de reingenieria contribuird a
sxplotar las capacidades de le tecnclogia vy del recurso

humane, disminuyende los costos de operacidn existentes.

Ge obtendrid los cbietivos de la institucidn al facultarse a
los empleados, confifndoles tersas miltiples ¥ secuenciales,
eliminando barreras ierdrquicas, que no mejoran la relscién

con los usuarios.

No se podréd competir en busnas condiciones, ni auwnentar la
efectividad v motivacidn individual de los empleados. sl no
caxbia ia estructura organizacional, que logre el
acercamiento entre empleado/usuaric; haciendo el camino tan

corte como sea posible.

Redisefiar los procescs simulténeamente, sin escoger los gque
presentan mayor dificultad ¥ gue no ejercen mayor impacto a
jos usuarios de servicips bancarics, seréd causa del fracaso

gdel proyvecto de reingenieris,

Los procedimientos de control interno, no agregan valor, yva
gque no incrementan £l nivel de atencidn al piblice usuario,
en los procescs redisefiados los profesionales de la

contaduria piblica y auditoria deben tener capacitacidn
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constante, para brindar un mejor atencidn +traducida en

servicio a la comunidad de negocios
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RECOMENDACIONES

Ee indispensable que el Consedc de Administracitn de las
instituciones de servicios Dbancarios estén plenamente
comprometidos, ejerciende el liderszgo, pensando si en toda

la cadena de procesos se agrega valor a los serviclos.

No es suficiente instalar nuevos progesos &ino gque el
Consejo de Administradores debe motivar a los empleados de
la necesidad de cambio, para gue se pongen a la alturs de
las circunstancias apovando los nueves valores ¥ creenciae

gue loe procesos redisefiados siguen.

Debe considerarse el cambiar un proceso en lugar de
corragirse, para no fracasar en los esfuerzos que se hagan

en reingenieria.

Al iniciar la reingenieria de procesos en la estructura de
control internc en una institucidn de servicios bancarios,
debe de tenerse grandes aspiraciones, obteniendo asi mejoras

incrementales.

No debe abandonarse el esfuerzo de reingenieria, al primer
sintoma de problems, ni B la primer sefial de éxito. porgue
ia falta de perseverancia priva & la institucién bancaria de

los grandes beneficios que podrie cosechar méde adelante.
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L4 STCRETARSS DR JIF4
TURA  LE INFDRRR AL
KSUAMRIC SUE DESE DIRY
SIRSE & Cada PARA AUE
LI ALSISTREN U 34300
IH LA NUEVA LIDRETA

CUMNRD LA NOJA DE M-
SEETRD ISTA LLEZNA: LB
STLRETARTS BE JRFATH=
R RESISTXS Laf ENTRE
#45 DE LIRRETAS % SU
FiCHa DX ZARDEX. LUE~
&5 ARCRIVE Lo NOJA DX
REBIZTRD,

Litwa wose DE RES, |

LToRETa LINNETAS D%
* Hsda oE aHORRDS
RESIETRD

F1RHA

P:3

RESEETRA
ENTRESA
TE LEBRE-
TAT EN
EARDEY

3

ARCHIGA

HOdk DE
REGISTRO

3

ERLLEAE I I
AHDRRD

LINAYTAS BE
AHORRD




APENDICES 2



Nuevo proceso

Chegues Certificados

poies Citente Bperador 4 Paatalis Jefz Beparsaments

TE BQRICITR
ROR DE PANTA

{ERTIFIQUE
1 9 ENTRESS

A

LHESUR CHERYE

BOR DR PaNTA
BE EL THERUE
itak ¥ PROLE
SFI{AX EN 14
BE LCkPUTO
&, I1ENE FOM
ONIBLES ¥
IRRA{E} DEL
DEPITANDD 1A
CERRESPOuD!
£ CHLOCA &g
[HEQUE {ER , FIRgax

3

ALIDN EL Off
DE  PANTaLIA L1
HAXS L& FOLE RECIBS Y
HEGUES (ERTY 11E%a
EH  DONDE IN POLETA
BAZ Y MG, DE
CLIENTE: BE
16y HONTO0 ¥
VESD LLENA &
BN ORELIRD
RESDS VARILS
LY Coriay
1€k AL CLIER
ERE (AHCELAR RECIER - RECIRO
[$+:24

NTE  EFECTOA
Y £L DPERR pate CERTIFICR
EWTRESA  EL 1] THEQUE
DOR BT PANTA k
EOE A LIRTY
x&tUina f1 THESUE curque
CSE LO ENTRE CERTIFICADD ¥ ceatiricans
¥E DEL DEPTD
LD FIRNK, \\ﬁ-—"’,_.-\
BEL DERTS,
. CNERVE Y L0
41 OPERADOR
ik, LNERUT Fiana
LERTIFILADO tHEavT
£1RNAD0

~1
9,




Husve process

Cheques {ertificados

Bazeripoien Lileate figzrador 42 Fantaile soreal lzader

Te XL OPERADOR DE PANTR
LLA ERTRESR  {HEQUE
CLATIFICADD 45 LLIEN
T2

RECINE
THEQYE

[£.0400

EL OPERADON BE PakTa AE{1%0
Lia ENVI4 LDS RE(]
398 QUI EXTENDID EN
EL D1& AL JORNALIIR
DOR DEL DEFARTANENTS

L

RECiR

11 JORNALIZADOR ¥ia ELARORS
BORA  PLANILIA {on ?1!¥IL1A
o208 108 RELIDOS

QUE LE ENVIAN PaRa VERIFILA
Ti RERISTRO LONYABLE
Y LUZRC ARDHIVA,

ARLRIVA




Huesvyo proceso

Cheques

rechazados

Yigs Lonpenssoion

famidiar

;srng
rigade

feeretaria fgenuiss

11348 RELIBE PE
Za3 L0 C(HERUES
ADSS  BE i COM
108, tOK SY RES
B BOLETA DE RE

RS [eMe UM
3 BT CHERUES A
3 Y ToDAE Laf
DE LAZ ROLETAS
“aR4s

ILIAA PROCEDE &

EL SELLp DE
FACEDN &
TREGUES Y 188
[Ch POR ASEN
CALES Y GEPaRYa
1]

EONA LOMGLINTEN

EMTREGR DE (RY
RECHATADDS BE
ENTAS QUE PERIE
b MRENCIAL 10CR
FE EHVIAN 2 L4
ypE TORRED
3

0Re CONOLINIEN
ENTRERS DI (HE
IECHATADOE BE
INTES QUE MIRTE
A REEM{TAZ O
INTHLES Y S EN
& SECRETARIA
143

LAPIAE QGL!!ui

C4F I3 lOi!T-i_

1151800 ol

LISTA0C i

{REQUES
RELHAZADOS

{REQUES
RETHAZADDE

ARULA
FELLG ¥
CLAKINIZS

—$ wiznro

EL&BORA
TONOCT~
ATENTO

CHEGUES

RECEA2ALOS

{

ELABCRA
CONpLYe

Y FIRMS:

CuLgUes
RECRAZADDS




Nusvo proceso

Cheques rechazados

. . Lorren
Pescripsion Yisa Lompensacion fmri ] iar Prigage Ssereteria Gyenniag
[
L SECRETARIA DE AGER . .
{185 AELIBE LOS (NE "
BUES RECHAZADOS JUNTO jor1as BOLEY. §
TOW Ei LISTADO 568 LDS i
RIEKO%, TGOD SEBUR L0 4157400 ]
SESCRITE EN £L LONDCI
SIENTO BUE 15 EMTRESC CHEQUES
EL AEXILIAR RETHAZADOS
i

4 SECRETARIA DX AGER aRME Lag
10L6EA EN LAS BOLSAS BOLEAS A
WE ST SHVIAN DlaRik Edving &
IENYE & LAS ABEMTIAS ASENCIAS
JEFARTARENTALES BEPTAL,
¢ CHEQUES THEQUES
R hiuay EN RECHAZABOS  ig RELHAZ4DOS

IRE§S AL #UNILIAR BES
'UEE DT DRSS DiaS LOF WP EHTRELADDE MO EHTREGADDE
CHEQUSE QUE HD  FUERA
'OSIBLE  EMYTRESAR L]
05 CUENTAHABIENTES

L RUXILIAR  ARZHIVA
.05 [HEQUES RECHaXA
oS QUE ME FUDIEAON
iER EMYREGADOS POR
BALRULER rotive &
D5 {UERTAHA  BRIENTES
N ESPEAA & 3UL REQUE
ITHIENTEE




Nuevo Praceso

Extravios v reposicion de libretas de ahorro

Pescripsion
Hlﬂ..ﬂ.ll..l‘lﬂ'l..ﬂf

t. EL USUARID INFORNA
DEL EXTRAVIO DE SV
LIBRETA DE ANORRO
4 L SECRETARIR +

BEL DERARTANENTO,

L4 SECRETARIA DE JEF2
TURA LI ENTRESA AL
CLIENTE L4 SOLICITUD
OE EXTRAVIOS DE LIBRE
TAS DE ANDRRO PARA
QUE LA LLENE 0N SUS
DAYOEr LOMJUNTA-
HEMTE CON EL RECIBC
DE PA&DG POR REPD-
SICION BE LIDRETS

EL USUARIO DEWELVE
LA SOLILITUD FIRE4
D& JUNTANRNTE CO®
EL DINERD PaR4
CANCELAR KL INPORTE
DE LA REPOSILION

L4 SECRETARTA DEL DE«
PAORTAMENTD OPERA L&
CANCELACION ER EL
SISTENs DE ZONPUTD

4

Py

5. LA SECRETARIA ELABORA
L4 NUEVA LIBREYR DE
ANORRO Y VW& LOK EL

RECEPTOR-PAGADOR

$6. £L RECEPTDR- PAGADOR
OPERA It RECTRO DI
INGRESD Y ACTUALIZA
EL SHEDO EX LA HUKVA
LIBRETA DE QHONRG Y
LA BEVUELVE & 14
SECRETARIA

7sbh FECRETARIA ENTRESR
L& LIBRETS Y KL RECIBO
DE INGRESQ AL UBUARIO

S P R PR

SRR SRR s

7

Usuario Seeretaria Jefatura
A o A R R S |
FROPOR-
INEORNA CIPNA
EXTRAVID INEORAA-
LI0N
1
vEws 1 RECTN0 1 ,
SSLICITUD
BE SHLILITUD DR
EXTRAVIO EXTRAVIS

RECI8G

LsplicITuD DE
1 gxIRavID

$LIBRETA NUEVA

RECISO L

SRLILITUD %
P EMTRAVID

L2808
RUEUA

Sweptor-famdor

LIBRETA WUEVA

LIBRETA
GE
AHGRRL

RECIBD
B
IHGRESD

l

DPERS
LIRRETA

RECIOG

]

LIBRETH NUEUli

LIORETA Nﬂlvli )

DE
THERESD

RELIBO
DE

IRGRESD

RECISD

oE
INGREST




