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1 INTRODUCCION PROYECTO

1.1 INTRODUCCION

Los cambios experimentados, como consecuencia del inicio de la crisis detonada por las
hipotecas “subprime” en Estados Unidos, por las economias y los mercados financieros mundiales
han provocado numerosas modificaciones en la posicion competitiva de las entidades financieras
internacionales y nacionales. Algunos de los mas significativos son:

e El sector financiero ha sufrido un fuerte proceso de concentracion, de modo que muchas
pequefias y medianas entidades se han visto absorbidas por entidades grandes,
permitiendo crear un sector mas fuerte y preparado para crisis futuras.

e Las principales entidades financieras se han visto obligadas a reestructurar sus negocios
adaptandolos a sus disponibilidades de capital y a su menor apetito para asumir riesgo de
crédito.

e Los mercados financieros y de capitales han empezado a abrirse a huevas emisiones de
deuda y renta variable, pero en general éstas se desarrollan en entornos temporales de
corto/medio plazo y sujetas a gran calidad crediticia de los emisores o a fuertes garantias
complementarias asociadas a la inversion.

e Se mantiene un entorno caracterizado por la convivencia de una abundante liquidez, unos
tipos de interés sostenidamente bajos y una retribucién del riesgo en tasas muy por encima
de las experimentadas en los ultimos 10 afios.

Para el aprovechamiento de todas las potencialidades que depara este entorno es necesario
disponer de nuevos factores competitivos para tener éxito en los mercados y negocios:

e Disponer de una adecuada dimensién y una presencia operativa en las principales plazas
financieras mundiales para poder ser percibido en determinados segmentos del negocio
(compafilas multinacionales y grandes corporaciones globales) como entidad con
capacidad operativa global.

e Poseer los recursos humanos, técnicos y operativos, asi como, una organizaciéon
adecuada y homogénea para poder llevar a cabo una operativa con estandares de calidad
y exigencias adaptadas al servicio de los clientes corporativos, institucionales y
empresariales.

e Disponer de los medios necesarios para el andlisis y toma de posiciones de riesgo
(mercado/contraparte/crédito) dentro de los margenes temporales exigidos por los
mercados Yy clientes financieros.

Precisamente, y en este contexto, las entidades financieras han llevado a cabo importantes
esfuerzos, parte de ellos relacionados con el andlisis y mejora de sus procesos, para configurarse
como actores principales en el sector financiero.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon
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1.2 MOTIVACION Y OBJETIVOS DEL PROYECTO

En mis Ultimos afos de experiencia en consultoria financiera he participado, para distintas
entidades financieras nacionales e internacionales, en multitud de proyectos cuyo objetivo era
definir modelos més eficientes desde el punto de vista de procesos y organizativo.

Personalmente, me hubiera gustado haber tenido alguna referencia de este tipo de trabajos
cuando hice mi primer proyecto de andlisis de procesos para una entidad financiera espafiola de
primer nivel. El primer afio fue especialmente duro ya que el equipo de proyecto y el propio cliente,
a pesar de estar muy experimentados en temas financieros (normativa, cuantificacion de métricas,
desarrollo estratégico, etc), no tenia experiencia ni metodologia clara para abordar un proyecto de
modelizacién y optimizacién de procesos. Esta situacion nos llevé a tener que ir improvisando a
medida que avanzaba el proyecto e ir corrigiendo planteamientos iniciales.

Es verdad que la consultora para la que lleve a cabo estos tipos de proyectos disponia de
manuales y metodologias para el analisis y mejora de procesos, pero en ningln caso estaban
adaptadas a entidades financieras, ni gozaban del detalle necesario de cémo abordar cada una de
las etapas del proyecto. En este contexto, el objetivo general de mi proyecto es establecer una
guia para abordar proyectos de andlisis y propuestas de mejora de procesos de tesoreria en
entidades financieras, a partir de mis 8 afios de experiencia en el sector y con la ayuda de la
literatura recabada en las diferentes consultoras, bancos y aseguradoras donde he trabajado. Esta
metodologia méas especifica, adaptada al sector y detallada serd de utilidad para futuros
compafieros de profesion y universidad.

En particular, el proyecto se centra en procesos de tesoreria relativos a la operativa de deuda
publica de paises de la zona euro. Los objetivos particulares del proyecto son:

e Agrupar conceptos basicos de tesoreria necesarios para abordar este tipo de proyectos.
Estos conceptos seran de interés para personal junior o senior recién llegado a esta area y
gue no haya recibido formacion especifica sobre una tesoreria. Normalmente los master de
especializacion financiera se centran mas en la definiciébn de los productos y mercados
financieros, metodologias de valoracion, metodologias de riegos y su marco regulatorio.
Sin embargo, es dificil encontrar cursos especificos de tesoreria, donde se puede entender
donde estd ubicada dentro de una entidad, cual es su actividad de negocio o cuales son
sus funciones y responsabilidades. Estos conceptos, se adquieren normalmente a través
de la experiencia y trabajando para entidades financieras en proyectos de procesos y
organizacion donde se puede obtener una vision global A través de estos conceptos
bésicos, se pretende dar una vision general del sector financiero previo a cualquier tipo de
experiencia, incidiendo en el papel de la tesoreria en una entidad.

e Agrupar conceptos basicos sobre andlisis y mejora de procesos que son trasversales a
distintas areas funcionales, que se pueden aplicar, por supuesto, al area de tesoreria y que
se encuentran recogidos en la literatura. Estos conceptos seran de interés para personal
junior o senior recién llegado a cualquier tipo de proyecto de andlisis y mejora de procesos,
independientemente de que éste se realice en tesoreria 0 no. No obstante, el hecho de
disponer de una metodologia clara y concisa, permitird al equipo de proyecto centrarse en
los procesos criticos y alinear el analisis de los procesos a los objetivos del proyecto.

¢ Definir una metodologia de modelizacion de procesos basada en la experiencia recopilada
durante 8 afios de trabajo en proyectos de tesoreria. La base tedrica es muy importante

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon
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para identificar las pautas de desarrollo del proyecto, pero se debe adaptar a la vision y
experiencia de los usuarios de una tesoreria poco familiarizados con los proyectos de
modelizacibn y mejora de procesos. En este sentido, se propone una metodologia
adaptada a sus necesidades y a las caracteristicas del producto/ negocio, donde en todo
momento se les involucra en el andlisis y definicion del modelo final. Sélo asi se puede
asegurar que se impulse la implantacion final de dicho modelo.

e Aplicar la metodologia definida anteriormente a un caso practico dentro del sector
financiero.

1.3 METODOLOGIA DEL PROYECTO

La metodologia de proyecto estd basada principalmente en la experiencia personal como
consultor y analista de riesgos en entidades financieras durante 8 afios. A continuacion se hace un
resumen cronoldgico de mi experiencia:

e Ene-06 a Dic-08: Consultor en Intermoney Valoracion. Dada la base matematica como
ingeniero industrial, mi experiencia a lo largo de estos dos afios se centrd principalmente
en la valoracién de productos financieros de renta variable y renta fija. Como principales
clientes tenia a ING, BBVA, Santander y todo tipo de Cajas nacionales.

e Ene-09 a Sep-11: Consultor en PriceWaterHouseCoopers. Mi motivacion al cambio era
gue no disponia de una vision del funcionamiento del sector financiero. Durante los
primeros meses de experiencia trabajé en proyectos especificos de valoracion y de
validacion de metodologias de cuantificacion de riesgos para la CECA. Una vez finalizado
en la CECA, salté a realizar proyectos de revision de procesos relacionados con tesoreria.
Por duracion destacan los proyectos en:

0 SANTANDER: revision de los procesos de tesoreria relacionados con el control de
riesgo de mercado y de los procesos front to back de la operativa de renta fija y
derivados de tipos de interés, commodities y crédito. Proyecto de caracter
internacional, ya que el alcance englobaba Espafia, Brasil y Reino Unido.

Nota: procesos front to back hace referencia a todo el ciclo de vida de la operacion,
desde las areas de negocio hasta las areas de administracion y contabilidad.

BBVA: revision de proyectos de la operativa de préstamos sindicados.

AVIVA: documentacion transversal de los procesos desde las areas de negocio
hasta las areas de administracion de la operativa de seguros.

0o BANESTO: documentacion del manual de tesoreria como base documental del
modelo interno de riesgo de mercado.

CREDIT ANDORRA: auditoria sobre los procesos de valoracion de la cartera.
CAJA INGENIEROS: auditoria sobre el procesamiento de la operativa de renta fija.

e Oct-11 a Oct-12: Gerente en Nfoque. A lo largo del afio de experiencia abordé dos
proyectos de importante calado en los clientes:

0 POPULAR: andlisis gap de una herramienta de tesoreria para establecer si cubria
las necesidades de la tesoreria del banco para la operativa de renta fija.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon
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o0 Barclays: centralizacion de funciones de la sucursal espafiola en los servicios
centrales de una entidad britanica.

e Nov-12 ala actualidad: analista de riesgo de mercado en BANESTO y SANTANDER.

Los 8 afios de experiencia en el sector financiero en diferentes ambitos y clientes me permiten;
gozar de una vision global de tesoreria desde el punto de vista operativo de productos (he
trabajado con muchos de los productos con los que opera una tesoreria) y de areas (he abarcado
todo el ciclo de vida de las operaciones, desde las unidades de negocio, hasta las de
administracion); también he podido especializarme en aspectos de riesgo de mercado, desde su
organizacion hasta la cuantificacion de sus métricas.

En base a la experiencia descrita anteriormente, he decido realizar como proyecto de fin de
carrera un proyecto de analisis y revisién de procesos de tesoreria a través de un caso practico.
Los principales hitos para la consecucién del proyecto son:

¢ Revisar multitud de documentacién, centrandome principalmente en temas relativos a:
0 Metodologia de diagramacion de procesos.
0 Metodologia para abordar proyectos de revision de proyectos.

o Cursos o manuales de tesoreria. En este sentido es dificil encontrar documentacion
especifica de organizacion de una tesoreria, por ello he tomado casos reales de los
clientes donde he trabajado y le he dado una orientacion mas académica.

o Proyectos como consultor relacionados con la diagramacion de procesos,
restructuraciones organizativas, definiciones de nuevos modelos de negocio,
definiciones funcionales de herramientas, etc.

En el apartado de Bibliografia, se puede encontrar el detalle de la documentacioén utilizada
para la elaboracion del proyecto fin de carrera.

e Estructurar el contenido del proyecto, identificando dos grandes partes:

0 Una parte tedrica estructurada en tres bloques: uno primero de conceptos
generales de tesoreria; otro de definicion de metodologia de revision y analisis de
procesos; por ultimo un bloque con nociones para la modelizacion de procesos

0 Una segunda parte practica, donde en primer lugar se habla de la metodologia
propia, creada para abordar este tipo de procesos sobre una tesoreria, y una
segunda donde dado un caso concreto se refleja el resultado de aplicar la
metodologia propia.

e Dar contenido a cada una de las partes del proyecto.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon
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1.4 CRONOGRAMA

El plan de realizacién del proyecto se da en dos grandes fases, una primera que hace referencia a la experiencia adquirida, y una
segunda en la ejecucién del proyecto fin de carrera. A continuacion se describe graficamente las principales fases de desarrollo del
proyecto y sus duraciones:

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

T1(72!73,T4|T1'72,T3,T4|T1{T2,T3!T4|71,T2|T13!74|T1[T2!73,T4|T1]7T2,73,T4|T1T2,T3/T4|T1,72'T3!T4|T1!72!T3,T4|T1 /T2 T3

I. Experiencia profesional . ' _ |
1.1 Intermoney ' | L | | I I [

T = = - — — — — 01T — =t [ T i T — i it T T |t —, 0 — T
l2_PwC _ _  _ _ _ _ _ _ 4Ly il F_L SRR (R T L T T T O S AT L — —]
13 Nfoque | an ' b ! i

- . - - - — — — |39+ 1t — 1 — |7 =i e e Rt s N G Ty ey By — —
14 SANTANDER ! . | L) I
Il. Elaboracidn proyecto ' | ' ' [ !

1 _Regpila_rdocjmeaacién T T i T T T T Lo B
-+ Decopiiardocumentacion - — 4 - e S I I P T S [ L L
2 Generarindice de proyecto I b 1 R R ! !

= = = = = = — — — T S 5|7~ T+ e e W et T W el Hr sl e —i T
I3 _ Documentar modelizacién de procesos [ | | g R S N SN ) A S QUSRS N L A (6 N ] ]
4 Documentar metodologia de revisién procesos I | I I, |
5  Documentar coneptos de tesoreria | | T T T T T T T i T T T
0 POUMEMRAr ZONEPROs e tehierld . | = 1] 1 R S o | - -l N I N S N N N B — —
I Documentar metodologia caso practico B I T I B ! ' I I . l

— = == === = — -3 +~ 14 +~ = 1 — |- =i b= = = = — T — t+ — —
17 Documentar resultados sobre caso practico | p A ! by ’

Entregay lectura del proyecto fin de carrera en el primer trimestre del 2015.
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1.5 BREVE DESCRIPCION DE LOS CAPITULOS

Este proyecto consta de 6 capitulos en total, 5 adicionales al de introduccion. A lo largo de los 5
capitulos, se desarrollara un caso practico sobre el andlisis y mejora de procesos de una
tesoreria. El caso esta construido a partir de la experiencia de proyectos similares sobre entidades
financieras a lo largo de mi experiencia en consultoria financiera.

El caso practico no esta asociado a una entidad concreta, de modo que los procesos, volumetrias

y modelos operativos futuros planteados no reflejan la realidad de ninguno de ellos. No obstante,
se ha construido un caso fiel a la realidad del sector financiero:

Capitulo 2: CONCEPTOS BASICOS DE TESORERIA

En este capitulo se realiza un repaso general de una tesoreria con el objetivo de que el lector se
familiarice con su funcionamiento, objetivos, principales actores, etc. Estos conceptos se dividen
en cinco grandes bloques:
¢ Organizacion general de las entidades financieras nacionales desde una vision global
hasta una visién mas detallada, identificando donde se sitla la tesoreria y como se
relaciona con el resto de unidades de la entidad.
e Estructura organizativa y organigrama, y enumeracion de las principales funciones
desempafiadas por cada uno de los departamentos/areas.
e Sistemas involucrados en la actividad diaria de la tesoreria. Estos sistemas pueden ser
desarrollados por la propia Entidad o adquirido a proveedores especializados.
e Gestion de los riesgos a los que se expone la actividad de la tesoreria y exigencias
regulatorias.
¢ Mercados donde opera la tesoreria de un Banco y explicacion de sus principales
caracteristicas.

Con este capitulo se pretende que los lectores tengan conocimiento de qué es una tesoreria y su

actividad de negocio, asi como cuéles son sus principales areas y sus respectivas funciones.

Capitulo _3: METODOLOGIA Y HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS Y MEJORAS DE
PROCESOS

En el tercer capitulo se definen pautas y criterios a aplicar a la hora de abordar un proyecto de
revision y mejora de los procesos. Se describen cada una de las fases que se deben abordar para
llevar a cabo un proyecto de transformacion en una organizacion de cara a obtener unos objetivos
establecidos.

Con este capitulo se define desde un plano tedrico las fases que se deben abordar en un proyecto
de analisis y mejoras de los procesos. Esta metodologia se puede considerar genérica para
cualquier sector (financiero, industrial, telecomunicaciones, etc).
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Capitulo 4: ASPECTOS NECESARIOS PARA LLEVAR A CABO LA MODELIZACION DE
PROCESOS

En el cuarto capitulo se definen pautas y criterios a aplicar a la hora de describir y documentar los
procesos de una empresa, planta de produccion, etc. Es decir, todo aquello que como punto de
partida tenga un inputs a los cuales aplica un proceso de transformacion para obtener finalmente
un output.

Una vez identificados los aspectos necesarios para la modelizacion de procesos los usuarios
disponen de una herramienta que les permite documentar bajo unos criterios estandar y Unicos los
procesos de una compaiiia, los actores y sistemas que intervienen y las relaciones entre cada uno
de ellos.

Capitulo 5: CASO PRACTICO. ANALISIS y MEJORA DE PROCESOS DE TESORERIA

En este apartado se enuncia un caso practico, donde un negocio/operativa concreta de la
tesoreria se plantea incrementar los beneficios. Para ello se plantean un proyecto de Analisis y
Mejora de los Procesos compuesto de una serie de fases:

e Acotar el marco estratégico del proyecto.

Levantar los procesos actuales (identificado como modelo AS IS).

Identificar las areas de mejora

Estimar el impacto de dichas &reas de mejoras sobre el modelo AS IS.

Definir un modelo futuro operativo encaminado a alcanzar los objetivos establecidos

inicialmente (denominado como modelo TO BE).

e Resumir el caso practico a través de las principales cifras econémicas (beneficio AS 1S,
costes de transformacion y beneficio en modelo el TO BE) y métricas (clientes y
operaciones antes y después).

e Establecer las lineas futuras para garantizar la implantacion de un modelo TO BE de
acuerdo a los objetivos establecidos.

Cada una de las fases identificadas del capitulo 5 se divide en dos bloques:

e METODO DE TRABAJO: se hace una descripcion del trabajo de campo, ofreciendo al
lector la metodologia especifica para abordar proyectos de andlisis y revision de proyectos
en entidades financieras. Se basa en la experiencia acumulada en proyectos similares.

e DESARROLLO DE TRABAJO: se documenta el detalle del resultado final del trabajo de
campo en relacion y adaptado al caso préctico.

Capitulo 6. CONCLUSIONES DEL PROYECTO

En el dltimo capitulo, se plantean las principales conclusiones de mi experiencia en relacién a
proyectos de revision y mejora de procesos en las tesorerias de entidades financieras.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 12 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 2: Conceptos béasicos de tesoreria en entidades
financieras

Capitulo 2:

Conceptos Basicos de Tesoreria en
Entidades Financieras

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 13 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 2: Conceptos béasicos de tesoreria en entidades
financieras

2 CONCEPTOS BASICOS DE TESORERIA EN ENTIDADES
FINANCIERAS

El objetivo de este capitulo es ofrecer al lector los conocimientos necesarios para poder abordar
dentro de una entidad financiera un proyecto de analisis y mejora de los procesos de su tesoreria.
Para ello se describe su relacion con el resto de areas y unidades de la entidad, se explica su
actividad de negocio, su organizacién y funciones. También es importante conocer bajo que
contexto la tesoreria desarrolla su actividad y qué factores lo condicionan, por ello se hace un
repaso de la gestion de los riesgos, se identifican los mercados donde operan y los productos qué
utiliza para materializar toda su actividad.

El capitulo se compone de 5 apartados a parte de la introduccion:

¢ Organizacion general de las entidades financieras y localizacion de la unidad de tesoreria:
se parte de la organizacion general de una entidad financiera, y se identifica donde se sitia
la tesoreria y como interacciona con el resto de unidades y areas de la entidad. A su vez
se hace una descripcién de su actividad de negocio.

e Organizacion y funciones de la tesoreria: se identifican las principales areas de una
tesoreria y las funciones que desempefian.

e Sistemas de tesoreria y sus proveedores: se hace un breve analisis de los sistemas en las
tesorerias, y las necesidades que deben cubrir.

e Gestion de los riesgos financieros: descripcion conceptual de la gestién de los riesgos y
sus responsables, identificacién de los tipos de riesgos y definiciones, asi como el marco
normativo que lo regula.

e Mercado financieros donde operan las tesorerias: se describen brevemente los mercados
donde operan las tesorerias.

e Productos financieros utilizados por las tesorerias: se identifican las caracteristicas de los
productos financieros, como se pueden clasificar y definicion de los principales productos
utilizados.

El contenido de este apartado se basa principalmente en mi experiencia, asi como de la
documentacion obtenida en los diferentes clientes y cursos de formacién a los que he asistido
como profesor y alumno.

2.1 INTRODUCCION AL CONCEPTO DE TESORERIA

A instancias de una empresa, organizacion, o una institucion, la tesoreria es aquella area de la
misma en la cual se gestiona y concretan todas las acciones relacionadas con operaciones de tipo
monetario. Es decir, en la tesoreria se llevan los pagos a los proveedores, los cobros por las
actividades que presenta la empresa en cuestion, las gestiones bancarias y todo cuanto tiene que
ver con los movimientos de dinero de una empresa. Mientras tanto, cada una de las acciones que
se van desarrollando y ejecutando en la tesoreria son seguidas y asentadas por el area de
contabilidad.
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En las empresas mas grandes, las tesorerias, generalmente, se suele ocupar de reunir todo el
dinero que produce sus sucursales para luego reinvertirlo en el mercado, o en su defecto, en otras
actividades financieras.

La tesoreria, dentro del ambito de las entidades financieras, es la unidad de negocio de la entidad
responsable de la generacion de resultados a partir de:

e La cobertura de las necesidades financieras de los clientes de la entidad mediante la oferta
de productos financieros de tipo de interés, divisa, crédito y productos derivados
relacionados.

e La prestacion de servicios de originacion y estructuracion de financiacion para clientes y la
asesoria en transacciones de compra-venta de empresas.

e La generacion de resultados como area de negocio, mediante la operativa por cuenta
propia, todo ello dentro de un estricto control de los riesgos incurridos.

e La ejecucién de las instrucciones generadas por diferentes comités (por ejemplo Comité de
Activos y Pasivos. En adelante COAP) destinados a mantener la estabilidad financiera de
la Entidad (por ejemplo la gestién del riesgo estructural de tipo de interés del balance de la
Entidad).

e La correcta y efectiva cobertura de coeficientes obligatorios que establece la Autoridad
Monetaria.

El desarrollo de esta actividad se encuentra dentro de un marco de riegos aceptables que es
aprobado por la Alta Direccién de la Entidad.
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2.2 ORGANIZACION GENERAL DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS Y
LOCALIZACION DE LA UNIDAD DE TESORERIA

A continuacion se identifican las principales areas en las que se organizan las entidades
financieras. Esta organizacion puede variar entre entidades financieras. La expuesta en este
apartado y la utilizada para explicar la tesoreria en este documento, estd basada principalmente
en una entidad mediana nacional. En la figura 2.1 se identifican las principales areas dentro de
una entidad financiera.

Entidad
Financiera

Asesoria Contabilidad
Juridicay |y Control de
Fiscal Gestion

Banca Banca Inversion y

Mayorista Riesgos

Recursos

Minorista Humanos

Figura 2.1 Areas de Entidades Financieras

La unidad de tesoreria se encuentra dentro del Area de Banca Mayorista, la cual, a través de la
propia tesoreria y de otras unidades, interactia con el resto de areas que son independientes. Por
ejemplo:
e Contabilidad y Control de Gestion en lo relacionado con la generacion de resultados de
gestion y contable y su conciliacion.
¢ Inversiones y Riesgos en lo relacionado con el control de los riesgos de mercado, crédito y
operacional.
e Juridica y Fiscal, en lo relacionado con aspectos legales y juridicos.
e Medios en lo relacionado con los aspectos organizativos, el procesamiento de
transacciones, asi como a la infraestructura tecnol6gica utilizada.

2.2.1 Banca Mayorista: unidades de negocio y relacién con la tesoreria

Previamente se ha identificado que la tesoreria queda comprendida dentro del Area de Banca
Mayorista de las entidades financieras, la cual engloba a su vez otras unidades. En la figura 2.2 se
identifican cada una de estas unidades.
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Banca
Mayorista

Mercado de Corporate Banca Banca
Capitales Finance Corporativa j Transaccional

Tesoreria

Figura 2.2 Unidades de Banca Mayorista

Estas unidades estan directamente relacionadas con la tesoreria, ya que su actividad genera una
dependencia sobre la entidad en términos de liquidez, financiacion y riesgos que es gestionada
por la propia tesoreria.

Estas unidades son responsables de ofrecer a los clientes de la entidad unos servicios financieros/
productos determinados y diferenciados:

o Valores: responsable de la venta de acciones o productos de renta fija (por ejemplo
emisiones de deuda del gobierno) espafiolas a clientes nacionales y extranjeros,
particulares e institucionales.

e Mercado de Capitales: responsable, entre otras, de llevar a cabo la originacion de
préstamos sindicados, operaciones de financiacion estructurada, financiacion de proyectos
internacionales y estructuras con un componente fiscal significativo.

e Corporate Finance: responsable principalmente de las actividades de asesoria en procesos
de compra/venta de empresas y de salida a bolsa de una compafiia.

¢ Banca Corporativa: especializada en obtener, para las empresas privadas y los gobiernos,
el dinero o los instrumentos financieros necesarios para realizar determinada inversion,
mediante la emision y venta de valores en los mercados de capitales.

e Banca Transaccional: se trata de las actividades de gestion de liquidez (cash
management), financiacion a la exportacion (trade finance) y servicios de financiacion
bésica.

2.2.2 Tesoreria: sus unidades de negocio

La tesoreria, ademas de ser una unidad que da soporte a un conjunto de unidades de negocio, es
también una unidad propia de negocio. Estas lineas de negocio se pueden identificar en funcion
de las subunidades en las que se divide:

e Distribucion de productos financieros.

¢ Funding: financiacion y gestion de la liquidez.

o Creadores de mercado y trading por cuenta propia.

A continuacion se describe en detalle la actividad de cada una de estas subunidades:

1. Distribucion de productos financieros: estructuracion, cotizacion y comercializacién de
productos financieros y de inversion destinados a la gestion de riesgos de tipo de interés,
inflacion, materias primas y tipo de cambio de clientes de Banca Corporativa, Minorista y de
Empresas. La distribucion se segmenta en funcién de la categoria de los clientes:
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o Clientes Directos: distribucion de los productos de tesoreria a los grandes clientes,
siempre y cuando estén segmentados como clientes corporativos, o a los clientes mas
representativos de Banca de Empresas para cubrir sus necesidades financieras.
Normalmente, estos clientes son atendidos directamente por la tesoreria.

¢ Red Empresas: distribucion de los productos a diferentes segmentos de Banca Minorista
(pequefias y medianas empresas, comercios y negocios, promotores, banca privada y
banca personal, etc.) y de Banca de Empresas.

Asimismo, desarrolla y distribuye operaciones estructuradas (estdndares o a medida)
fundamentalmente de productos de activo dirigidas a cubrir los riesgos de tipo de interés y
de cambio de las empresas.

e Particulares: desarrollo y distribucibn de operaciones estructuradas (estandares o a
medida) de inversion, dirigidas a cubrir las necesidades de inversion de clientes de Banca
de Empresas y Minoristas (pequefias y medianas empresas, comercios y Negocios,
Promotores, Banca Privada y Banca Personal, etc.).

e Inversores institucionales: disefio y distribucién de productos financieros para bancos,
gestoras, aseguradoras. Aunque a nivel unidad de negocio, se puede clasificar dentro de la
parte de Distribucién de la tesoreria, las entidades financieras tienden a separarlos debido
a que requieren servicios mas complejos y sofisticados.

2. Funding. Financiacién y gestion de la liquidez: financiacion de la entidad a corto y largo
plazo a nivel global, velando por la continuidad de la actividad de la tesoreria y del resto de
areas y unidades de la entidad identificadas en apartados anteriores (Banca de Empresas,
Valores, Mercados de Capitales, Corporate Finance, etc).

Esta actividad ademas de realizarse para la propia entidad se puede ofrecer a los clientes
institucionales como otro servicio mas.

3. Creadores de mercado y trading por cuenta propia: realiza operaciones en los mercados
de renta fija, renta variable y divisas, bien para que la unidad de Distribucién pueda vender y
ofrecer productos financieros a sus clientes (denominado en el argot financiero market making
o creadores de mercado), o bien para generar un beneficio propio a la entidad (denominado en
el argot financiero proprietary trading o trading por cuenta propia). Ambas actividades deben
estar debidamente separadas para evitar conflictos de interés. Para ello se definen equipos
totalmente independientes e incluso deben quedar separados fisicamente.
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2.3 ORGANIZACION Y FUNCIONES DEL AREA DE TESORERIA

Una vez localizada la unidad de tesoreria dentro de las entidades financieras y definidas sus
lineas de negocio, asi como la relacion con el resto de &reas/ unidades de la entidad a las que
ofrece servicio, se pasa a describir su organizacion y sus funciones. La figura 2.3 muestra de
modo esquematico las principales areas de la tesoreria y una segregacién/clasificacion de las
funciones desempefiadas:

Areas Funciones

Funciones de negocio

=)l N@liilef=| Contratacion, gestion de posiciones

Funciones de servicio

Control de riesgos y resultados a la Entidad

; Confirmacion, liquidacion,
Back Office contabilidad, conciliacion

Funciones de soporte

Figura 2.3 Relacion Areas/ Funciones de la tesoreria

Las funciones de la tesoreria estan clasificadas en tres grandes grupos:
¢ Negocio: funciones sobre el negocio propio de la tesoreria
e Servicio a la entidad: funciones que dan soporte a las unidades de negocio fuera de la
tesoreria.
e Soporte: funciones fuera del &mbito de negocio de la tesoreria y de la entidad.

Estas funciones quedan ubicadas en tres grandes areas:
e Front Office
o Middle Office
e Back Office

La asignacion de funciones a cada area debe respetar el principio de segregacién que permita
garantizar a la entidad la inmunidad ante problemas de conflictos de interés.

El caso Barings es un ejemplo representativo de la importancia de la correcta segregacion de
funciones entre las diferentes &reas:
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“El 16 de Enero del 1995, Leeson puso una orden de futuros en los mercados de Singapur y
Tokyo, basicamente apostando que la bolsa japonesa no se moveria de manera repentina en los
préximos dias. Sin embargo la mafiana del dia 17 sucedi6 el terremoto de Kobe, lo cual hundié los
mercados asiaticos y con ellos la apuesta de Leeson. En un intento un tanto desesperado Leeson
siguio con su estrategia de asumir mas riesgo, y realizd una serie de inversiones apostando que el
indice Nikkei de Tokyo se recuperaria de manera rapida, lo cual no ocurrié y ain agravé mas su
situacion. El banco, entre cuyos clientes estaba la reina Isabel de Inglaterra, no pudo hacer frente
a los compromisos y quebré. Finalmente, fue adquirido por ING por 1 libra.

Lesson era responsable de las funciones de negociacion, reporting de los riesgos a la Alta
Direccién y liquidaciéon. Esta situacion le permitié falsificar documentos con el fin de ocultar sus
pérdidas.”

El texto citado es uno de los capitulos que explican la necesidad de la segregacién funcional en el
libro de Financial Risk Manager: FRM Part I/Part Il. Philippe Jorion.

Respecto al area de Middle Office cabe destacar que en funcion de la entidad, puede recibir el
nombre de Riesgos, mientras que Middle Office hace referencia a una unidad de apoyo dentro del
Front Office.

2.3.1 Funciones de la tesoreria

Funciones de negocio

Actuar discrecionalmente en los mercados:
e Tomar posiciones propias en funcién de las expectativas del mercado para generar un
beneficio propio a la tesoreria.
¢ Arbitrar los mercados, aprovechando posibles deficiencias o asimetrias de informacion que
permitan generar a la tesoreria un beneficio sin asumir riesgo.

Dar soporte a la operativa con clientes de la tesoreria:
e Asesorar en precios, productos y operaciones a los "clientes propios" y a los de otras areas
y unidades de la entidad.
e Gestionar las posiciones derivadas de la operativa con clientes, de modo que el riesgo
guede dentro de los limites definidos.

Funciones de servicio a la entidad

Gestionar la posicion institucional de la entidad:
e Gestionar la liquidez de toda la entidad, de modo que pueda hacer frente a los pagos
futuros con clientes, proveedores, reguladores, etc.
o Ejecutar las tacticas y estrategias demandadas por el COAP (Comité de Activos y
Pasivos), de cara a establecer una posicién en términos de liquidez y de tipo de interés
sobre el balance de la entidad.

Gestionar la posicion de riesgo de la entidad:
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e Realizar coberturas de riesgos (tipo de interés, tipo de cambio, etc) como resultado de los
servicios y productos financieros ofrecidos por otras unidades y areas de la entidad a sus
clientes.

Las funciones de negocio y servicio a la entidad quedan asignadas normalmente al &rea de Front
Office.

Funciones de soporte
Administrar productos y operaciones:
o Realizar y controlar los procedimientos administrativos relacionados con la autorizacion,
formalizacion y seguimiento de operaciones.
e Garantizar el soporte administrativo y contable de las operaciones.
e Resolver y prevenir incidencias en el procesamiento de las operaciones.

Controlar y analizar la actividad de negocio:
e Verificar y controlar el cumplimiento de los limites de riesgo establecidos por la Direccion.
e Proponer la metodologia y criterios de valoracion para el control de los riesgos.
e Emitir informacion de riesgos y resultados.
e Garantizar el cumplimento de las normativas regulatorias en términos de riesgos.

Las funciones de soporte quedan repartidas entre Middle Office (o Riesgos) y Back Office.
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2.3.2 Organizacién de latesoreria: departamentos y funciones.

En este apartado se hace una descripcion detallada de las funciones de las areas de Front Office,
Middle Office y Back Office.

1. Front Office

En resumen, el Front Office es responsable de dar servicio a los clientes mediante asesoramiento
y cotizacion de precios de productos financieros y de posicionarse en el mercado de cara a
generar un beneficio por el movimiento de las variables propias del mercado (tipos de interés,
tipos de cambio, valores de renta variable, etc). Como resultado de esta actividad se genera un
riesgo, que debe ser gestionado por el propio Front Office mediante su operativa en mercado con
grandes contrapartidas y camaras. También, da soporte a otras areas y unidades de la entidad
para que puedan desarrollar su actividad con los clientes. Por ultimo, es responsable de gestionar
los riesgos de toda la entidad, manteniéndolos en los niveles definidos y aprobados por la alta
Direccion.

Estas responsabilidades implican una serie de funciones agrupadas por distintos conceptos. A
continuaciéon se hace un inventario de las principales tareas:

a. Trading
¢ Registro de operaciones de clientes y de cobertura en los sistemas.
¢ Modificacién o cancelacion de operaciones en los sistemas.
¢ Definicion de estructura de portfolios, aislando riesgos y operaciones en funcién de sus
caracteristicas. Facilita la gestion y el control de los riesgos.
b. Valoracion de la cartera
e Cotizacion de precios a clientes u otras mesas del Banco
e Valoracioén de la posicion para la gestion.
¢ Simulaciébn de operaciones para verificar la posicion de la cartera ante nuevas
operaciones o movimiento de las variables del mercado.
c. Gestion de las posiciones
e Gestion de la posicion de tipo de cambio.
¢ Gestion de la posicién de renta fija para la gestién de la liquidez (financiacién en repo),
gestion del balance y para dar soporte a la venta.
d. Gestion deriesgos
e Liquidez: financiacion a corto plazo y largo plazo.
o Crédito: verificacién de que existe linea de crédito disponible para operar. Las lineas
de crédito estan definidas a nivel cliente, pais y emisor.
e Mercado: coberturas de mercado para inmunizar la cartera a movimientos de las
variables de mercado (precios, curvas, volatilidades, etc).
e. Clientes
¢ Identificacion de clientes potenciales y solicitud de alta.
e Asesoramiento a los clientes de la operativa que le conviene en base a sus
necesidades y actividad.
e Cotizacion de precios.
e Seguimiento de resultados y actividad de los clientes.
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2. Middle Office

Su principales responsabilidades es seguir en detalle la operativa de Front Office (tanto de clientes
como de mercado) para verificar que la operativa estd dentro del catdlogo de productos
autorizados, que el cliente tiene limites disponibles y que es apto para la entidad, y de que los
riesgos estan dentro de los limites establecidos. Para ello definen las variables de riesgo, las
cuantifican (resultados, sensibilidades, etc) y las enfrentan a los limites. Por ultimo, es
responsable de que el control del riesgo quede integrado dentro de la entidad, para ello se ayudan
principalmente de informes y comités periddicos.

El detalle de las funciones de Middle Office se describe a continuacion:
a. Autorizaciéon de nuevos productos
¢ Recepcion de la solicitud de las areas de negocio (Front Office)
¢ Analisis del nuevo producto: riesgos potenciales, capacidad de valoracién , liquidez del
mercado y capacidad de cubrirse en el mercado.
b. Autorizacion de nuevos clientes
¢ Recepcidn de la solicitud de las areas de negocio (Front Office)
¢ Analisis del nuevo cliente: analisis del sector, perspectivas del mercado, evolucion de
resultados, tipo de operativa que va a requerir, establecimiento de limites por producto
y plazo de tiempos.
c. Calculo delos resultados de la tesoreria
e Célculo de los resultados de gestion.
e Conciliacion de los resultados con las areas de negocio.
e Conciliacién de los resultados de gestién y contables.
d. Seguimiento de las coberturas contables
e Aprobacién de las coberturas contables y documentacion.
¢ Realizacion de los test de eficacia de cobertura: pruebas retrospectivas y prospectivas.
e. Datos de mercado
o Definicién de la fuente de datos de mercado primarios: tipos de referencia de mercado
(euribor, tipos swap, basis swaps), cotizacion de renta variable, etc.
e Calculo de datos de mercado secundarios: curvas de tipos de interés, superficies de
volatilidades, etc.
¢ Validacién de los datos de mercado utilizados para valoracién de la posicion de toda la
entidad y cuantificacién del riesgo.
f. Cuantificacion y monitorizacién del riesgo de mercado, crédito y liquidez.
Definicion de las métricas de riesgos y cuantificacion de las mismas.
Establecimiento y mantenimiento de limites de mercado.
Control de limites.
Comunicaciéon de excesos de limites y definicion con Front Office de las lineas de
actuacion para regularizar el exceso.
g. Generaciéon de informes de riesgos
¢ Informes internos para otras areas del banco: Front Office, Alta Direccién, Control
Financiero, etc.
¢ Informes a reguladores.
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3. Back Office

Responsables del procesamiento de las operaciones contratadas durante el dia, para que puedan
ser confirmadas y liquidadas tanto con clientes como con contrapartidas (bancos de inversion y
camaras). A final de dia son responsables del cierre de dia de la tesoreria, de modo que cierran
los sistemas y lanzan todos los procesos de revaluacion de la cartera de la tesoreria y
contabilidad.

Back Office es responsable de multitud de tareas dentro de la tesoreria, y normalmente son los
equipos mas amplios. A continuacion, se detallan sus principales funciones y tareas:

a. Validacion de operaciones
e Control operativo del registro correcto de las operaciones en los sistemas.
e Asignacion de estados (revisada, pendiente de modificacion de algunos de los
campos, rechazada, etc) a las operaciones una vez validadas.
b. Modificacion de operaciones (tratamiento de eventos)
¢ Cancelaciones totales y parciales de operaciones.
¢ Borrado o modificacion de las operaciones
¢ Fijaciones de las operaciones. Por ejemplo si el pago de una operacién depende del
valor del Ibex un dia, se debe fijar en la operacién para su correcta liquidacion.
c. Confirmacion de las condiciones de la operativa.
e Envio y recepcién de confirmaciones: existen diversos canales, destacando el mensaje
Swift.
¢ Macheo de las confirmaciones con las contrapartidas y gestion de las discrepancias.
e Gestion documental de las confirmaciones. Se deben dejar evidencias fisicas o
electrénicas de la confirmacion de las operaciones.
d. Liquidaciones de las operaciones de acuerdo alo establecido inicialmente.
e Generaciébn de pagos y cobros con las contrapartidas: via Swift o mediante
movimientos en cuenta.
e. Conciliaciones entre sistemas y flujos de pago.
¢ Control de los movimientos en cuentas debido a las liquidaciones.
e Conciliacién de la cartera de renta fija con los custodios/camaras.
e Conciliacién entre los resultados contables y de gestion.
f. Cash management
e Control del cumplimento del coeficiente de caja en Bancos Centrales.
e Comunicacion a Front Office de las necesidades de liquidez a corto plazo en EURO y
Divisa.
g. Administracion de colaterales
e Comunicacion a las contrapartidas del margin call de los acuerdos de colaterales, y
seguimiento de las disputas en valoracion.
e Gestion documental de los acuerdos de colaterales.
h. Datos estaticos (contrapartidas, instrucciones de liquidacion ,etc)
e Alta y modificaciones de datos estéticos ligados a clientes, emisiones, mercados,
calendarios, etc en los sistemas del Banco.
i. Procesos defin de dia
¢ Cierre de sistemas de tesoreria para hacer el paso de dia.
e Lanzamiento del proceso contable y revaluacion de los resultados y riesgos de la
entidad.
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2.4 SISTEMAS DE TESORERIA Y PRINCIPALES PROVEEDORES

Las tesorerias son muy dependientes a los sistemas, debido a la gran cantidad de datos a tratar y
a que los tiempos de respuesta son muy exigentes. Los mapas tecnoldgicos son muy diferentes
en funcién de la entidad que se analice, pero normalmente los sistemas estdn separados en
funcion de sus principales areas: Front Office, Middle Office y Back Office. En algunos casos hay
actividades de la tesoreria con un alto grado de especializacion que estdn soportados por un
sistema Unico para las tres areas. Por ejemplo, la actividad ligada a los colaterales se ha
incrementado fuertemente en los dltimos afios como consecuencia de politicas de riesgos mas
restrictivas a la hora de operar con contrapartidas que ofrezcan algun tipo de garantia, para
mitigar escenarios de impago. Esto ha provocado un incremento significativo de los sistemas de
colaterales tanto por parte de proveedores como en el desarrollo ad hoc en entidades.

Los sistemas de tesoreria pueden ser desarrollos propios de la entidad o comprados a
proveedores especializados. No existe una corriente Unica. A continuacion, se hacen algunas
apreciaciones del mapa de sistema de las tesorerias en funcion del area de la tesoreria:

¢ Front Office: suelen disponer de sistemas de proveedores especializados. Esta tendencia
se debe a que los principales proveedores estdn muy consolidados en la construccion de
sistemas para las tareas propias del Front Office y desde un principio sus esfuerzos se
dedicaron a la construccion de herramientas dentro de esta area. La principal caracteristica
de los sistemas de Front Office es que deben permitir hacer calculos instantaneos de modo
gue se vaya adaptando a las circunstancias del mercado y de la cartera. En algunos casos
se pueden identificar herramientas propias para el desarrollo de actividades muy
especificas y personalizadas. Por ejemplo se pueden encontrar herramientas propias para
el seguimiento de la actividad de los clientes, o para la comercializacion de productos
propios de la entidad.

e Middle Office: ha ido tomando cada vez mas funciones en los ultimos afios como
consecuencia de la necesidad de segregar las funciones de control con el Front Office, y a
las nuevas exigencias por parte de los reguladores. Esto provoca un mapa de sistemas
muy atomizado para abordar las diferentes tareas heredadas o exigidas por los
reguladores. Normalmente, se ve una combinacion de sistemas de proveedores y
herramientas desarrolladas ad hoc. Las principales caracteristicas de los sistemas de
Middle Office es que debe permitir desarrollar muchos calculos bajo diferentes escenarios
de mercado y almacenar y tratar una gran cantidad de informacion.

o Back Office: en este caso se identifica principalmente sistemas desarrollados ad hoc, ya
gue los proveedores no han dado mucho énfasis en el desarrollo de sistemas propios de
Back Office. La principal funcionalidad que se debe exigir a los sistemas de Back Office es
gue permita interactuar con los clientes, contrapartidas, camaras, custodios, etc, de modo
gue las confirmaciones y liquidaciones puedan hacerse automaticamente. A su vez, debe
ser preciso a lo hora de enviar toda la informacion necesaria para el proceso contable.

El mapa de sistemas de la tesoreria condiciona en gran medida sus procesos operativos, asi
como el dimensionamiento de las diferentes areas. Las tesorerias que disponen de sistemas
Unicos e integrados desde el front office hasta el back office se caracterizan por disponer de datos
muy consistentes y no requieren de conciliaciones entre los diferentes sistemas. Sin embargo,
pierden flexibilidad y funcionalidades, ya que si se requiere algin desarrollo adicional se debe
tener en cuenta posibles consecuencias en el resto de funciones, ya que al ser sistemas muy
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grandes, el afnadir una nueva funcionalidad puede empeorar el rendimiento de otras. En el otro
extremo, y mas habitual, las tesorerias con un mapa de sistemas especializados en funcion del
area se caracterizan por ser mas flexibles y funcionales, ya que se pueden ampliar
funcionalidades sin comprometer rendimientos y sin entorpecer a otras areas. Sin embargo, la
consistencia de los datos es menor y requiere importantes procesos de conciliacion para asegurar
gue los datos viajan de un sistema a otro correctamente.

Existen multitud de proveedores de herramientas de tesoreria. Cada proveedor tiene una o dos
areas de especializacion. En la tabla 2.1, se muestran los principales proveedores de
herramientas de tesoreria para cada una de las principales areas de tesoreria:

o
Thomson Reuters Kondor + KGR KTP Vﬁ-f; |  REUTERS
e = |
“

Murex Murex Murex (MLC) Murex MuRex”

Algorithmics - Algorithmics - Algorithmics
. . Adaptiv
Sungard Adaptiv Adaptiv Operations m ADAPTIV

Misys/Sophis Misys Sophis Risk Vision Opics Plus f;\"":«' SOPHIS ® mIEYS@
Calypso Calypso Calypso Calypso

Ahorro Corporacion SGT SGT SGT

Tabla 2.1 Sistemas tesoreria por areas y proveedores
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2.5 GESTION Y CONTROL DE LOS RIESGOS FINANCIEROS

2.5.1 Introduccién ala gestién del riesgo

El presente apartado define el ciclo de gestidn del riesgo y su relacién directa con la tesoreria. En
primer lugar porque los principales actores son areas propias de la tesoreria y a que su actividad
depende del marco de riesgos. Por ejemplo, si un banco decide comercializar un nuevo producto
no so6lo debe contemplar las necesidades (tecnoldgicas, organizativas, operativas) propias del
producto, también debe tener en cuenta como afecta en su gestion de los riesgos, es decir:
genera nuevos riesgos no contemplados en la entidad, se puede gestionar a través de productos
estandar de mercado, requiere definicion de nuevos limites, los modelos de valoracion contemplan
correctamente los riesgos del nuevo producto, etc.

Este apartado también identifica y describe los principales riesgos gestionados por la tesoreria, de
modo que permite al lector entender la operativa global de la tesoreria y como su negocio esta
ligado a la gestién del riesgo.

Por ultimo, se hace una revisién del marco normativo y su evolucién en los ultimos 20 afios, de

modo que se ven las exigencias que recaen sobre las entidades en la gestion de los riesgos.

2.5.2 Ciclo dela gestion de riesgos

La gestion de riesgos es una de las funciones principales de las entidades entorno a la cual se
estructuran el resto de funciones. En la figura 2.4 se identifica el ciclo de gestidon del riesgo con
sus principales actores y funciones desarrolladas:

Alta Direccién

Analisis del riesgo

Gestion del riesgo

« Identificacion de
oportunidades de negocio.

« Andlisis de la cartera.

« Gestion de la cartera.

Control del riesgo

« Identificacion de riesgos.
« Evaluacion de actividades.
« Reporting y control.

« Consolidacién de riesgos.

« Gestion eficiente del
capital.

« Gestion del negocio.

Tomadores de
Riesgo

Funcién de
>

Figura 2.4 Ciclo gestién del riesgo

Medicién del riesgo

« Identificacion del riesgo.
« Cuantificacion y evaluacion
de los riesgos

La gestidon y control del riesgo parte de la Alta Direccidon (véase en la parte superior de la figura
2.4) de la entidad, que aprueba el marco de actuacion de riesgos definiendo los tipos de riesgos
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gue desea, lo niveles de riesgos a respetar, los mecanismos de control y el modelo de evaluacion
de las diferentes actividades.

La gestion del riesgo se lleva a cabo por los Tomadores de Riesgo (véase en la parte inferior
izquierda de la figura 2.4), realizando un analisis y gestion de la cartera, de forma que permita
adecuar y optimizar el desarrollo del negocio al perfil de riesgo deseado.

Finalmente, dentro de la gestién del riesgo se produce el control por parte de Funcién de Riesgos
(véase en la parte inferior derecha de la figura 2.4), que consiste en la medicion diaria de los
riesgos incurridos por las unidades tomadoras, el control de los niveles de riesgo y la evaluacion
del desempefio de cada uno de ellos.

2.5.3 Riegos gestionados por la tesoreria

La gestidn del riesgo en las entidades financieras es responsabilidad directa de la tesoreria, donde
los Tomadores de Riesgos hacen referencia al &rea de Front Office y la Funcién de Riesgos al
Middle Office. Por ello es importante tener unas nociones bésicas de riesgo, ya que permite
entender los mecanismos de la tesoreria y el origen de su operativa. Los riesgos gestionados por
la tesoreria se pueden clasificar en funcion de su origen:

1. Riesgo de mercado.

2. Riesgo de crédito

3. Riego de liquidez

4. Riesgo operacional

A continuacion, se explican cada uno de estos riegos.

1. Riesgo de mercado

El riesgo de mercado es el riesgo de pérdida al que se halla expuesta la entidad como
consecuencia de movimientos adversos en los precios de las variables del mercado. Atendiendo a
la naturaleza de las variables del mercado, se pueden distinguir los siguientes riesgos de
mercado. Dentro de cada uno de ellos podemos hablar de distintos tipos de riesgo de mercado:
o Riesgo de precio: exposicibn de los resultados a movimientos adversos en tipos de
interés (movimiento en paralelo o en pendiente), tipo de cambio, renta variable y
commodities.

o Riesgo de volatilidad: exposicién ante la desviacién en los precios de mercado, es decir,
en tipos de interés, tipo de cambio, renta variable y commodities.

¢ Riesgo de correlacion: se define como la exposicion de los resultados a cambios en la
relacion lineal que existe entre factores de riesgo (correlacion), ya sean del mismo tipo (por
ejemplo, entre dos tipos de cambio) o de distinta naturaleza (por ejemplo, entre un tipo de
interés y el precio de una materia prima).

¢ Riesgo de liquidez de mercado: riesgo existente de no ser capaz de deshacer una
posicién en el horizonte temporal deseado sin sufrir distorsiones en el precio de mercado.
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¢ Riesgo de modelo: pérdida potencial derivada de los errores en la estimacion y célculo de
los parametros incluidos en los modelos de valoracion y resultados, asi como de las
hipétesis de partida adoptadas.

o Efecto paso del tiempo (Theta): Variacion en el valor de las carteras (opciones,
fundamentalmente) por el efecto de paso del tiempo. Si bien no puede ser considerado un
riesgo en sentido estricto (puesto que no es potencial) su medicidon suele incorporarse
dentro de las medidas de riesgo de mercado, como un factor mas de explicacion de
resultados.

2. Riesqgo de crédito

El riesgo de crédito es el riesgo derivado de la incapacidad y/o intencién de la contraparte de no
cumplir con sus obligaciones contractuales. Se pueden distinguir las siguientes acepciones del
riesgo de crédito:

¢ Riesgo de contraparte: Es aquel en el que incurre la entidad con anterioridad a la fecha de
liquidacion. Se medird como el coste de reemplazamiento de la posicién (o valor de
mercado) mas una estimacion del riesgo potencial en el que se podria incurrir como
consecuencia de las variaciones de los precios de mercado futuras.

o Riesgo de entrega: Es aquel que incurre la entidad en la fecha de liquidacion de la
operacién y existe en cualquier transaccion que involucre un intercambio de principales
contemplando la posibilidad de que la contrapartida no cumpla en el pago a la entidad
después de que la entidad haya dado instrucciones de pago de sus compromisos con esa
contrapartida.

3. Riesqgo de liquidez

El riesgo de liquidez se define como las posibles pérdidas en la que incurre una entidad por no
poder obtener fondos con los que hacer frente a sus obligaciones en el momento en que se deben
cumplir y a un coste razonable.

Existen 2 tipos de riesgo de liquidez:
o Riesgo de Liguidez de FONDOS: riesgo de que la entidad no contara o no pudiera contar
con los fondos suficientes para hacer frente a sus compromisos esperados e inesperados.
¢ Riesgo de Liquidez de MERCADO: riesgo de que la entidad no pueda deshacer posiciones
sin afectar a los precios de mercado dada la escasa profundidad del mismo.

Los horizontes de liquidez son diferentes:

e Liquidez intradia: liquidez de la que disponen las entidades de crédito a lo largo del dia
para hacer frente a las salidas de caja.

e Liquidez a corto / medio plazo: liquidez de la que disponen las entidades de crédito de 1
a 3 meses y de 3 meses a 1 afio para hacer frente a las salidas de caja. Medidas de
gestion de la liquidez a c/p:

0 Programa de pagarés
0 Interbancario

e Liquidez alargo plazo: liquidez de la que disponen las entidades de crédito de un afio en

adelante para hacer frente a las salidas de caja. Medidas de gestion de la liquidez a I/p:
o Titulizacién
0 Retencion de titulizaciones
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o Emisién de deuda ordinaria/subordinada a I/p
o0 Cambio estratégico de financiacion. (Ej.: Mayorista — Minorista)

4. Riesgo operacional

La definicion de riesgo operacional varia desde visiones amplias (todo aquello que no pueda ser
considerado riesgo de crédito ni riesgo de mercado en sentido estricto), hasta visiones mas
restrictivas (riesgo de pérdidas provocadas por fallos en los procesos operativos-humanos o de los
sistemas que lo soportan, o mala adecuacion de los mismos).

En cualquier caso, las pérdidas operacionales pueden ser directas (quebranto financiero),
indirectas (pérdida de reputacion, clientela, etc.) y de coste de oportunidad (falta de capacidad
para acometer negocios).

2.5.4 Marco normativo en la gestion del riesgo. BASILEA

En 1988 nace el Acuerdo de Basilea que representd un acuerdo comun regulatorio para los
bancos internacionales comercialmente activos. Fue aprobado por los miembros supervisores de
los Bancos Centrales de los paises del G10 para promover la estabilidad del sistema financiero
global.

El objetivo principal del acuerdo es garantizar que los bancos deben mantener un capital (o
recursos propios) para cubrirse ante pérdidas inesperadas por movimiento de los mercados
financieros.

Desde su creaciéon, Basilea ha ideo sufriendo diferentes modificaciones con el objetivo de
adaptarse a las caracteristicas de los mercados financieros, al desarrollo de los negocios de las
entidades financieras y sus nuevos riesgos, y como respuesta a las crisis financieras sufridas a lo
largo de los afios.

A continuacion, se describe la evolucion cronolégica del acuerdo de Basilea y sus principales
puntos de actuacion:

Basilea | (BIS 1 jul. 1988)
e El capital debia cubrir al menos el 8% de los riesgos ponderados de crédito y se basaban
en ponderaciones establecidas.
e En 1996 se publican enmiendas sobre el acuerdo de modo que se considera el riesgo de
mercado en el consumo de capital.

Basilea ll. (BIS 11 Jun.2004)
Las caracteristicas y los fines del acuerdo eran:
Promover la solvencia del sistema financiero.
e Continuar fomentando la igualdad para competir.
e Considerar el riesgo de una forma mas global teniendo en cuenta otros riesgos, por
ejemplo, el riesgo operacional.
e Adecuar el capital regulatorio al econémico. El capital econémico lo calculan las entidades
con sus propios modelos y es fundamental el perfil de riesgo del banco.
e Acercar los requerimientos de recursos propios al riesgo de las entidades.
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Las directrices del acuerdo de Basilea Il se describen en 3 Pilares:

Pilar 1:

Requisitos de capital minimo

Consideracion de tres categorias de riesgos:

Pilar 2:

Riesgo de crédito: los bancos podran optar por 2 enfoques: estdndar e IRB (Internal
Ratings Based) basico y avanzado. La principal diferencia entre los enfoques estandar e
IRB para riesgo de crédito esté en la utilizacion, por parte de estos ultimos, de sistemas de
rating/scoring internos para la obtencion de PDs (Probabilidad de Default) propias. La
diferencia entre IRB bésico y avanzado esta en la utilizacion de célculos propios de
exposicion, severidad y plazo.

Riesgo de mercado: el célculo del capital regulatorio podra hacerse por un método
estandar (aplicacibn de porcentajes segun cartera basado fundamentalmente en
subyacentes y vencimientos) o por un modelo interno (basado en el célculo del Valor en
Riesgo o VaR).

Riesgo operacional: El célculo de capital por riesgo operacional podra realizarse a través
de modelos (basico y estandar) basados en un porcentaje sobre el margen ordinario o
modelos de distribucion de pérdidas (basados en las distribuciones de severidad y
frecuencia).

Revision de la adecuacion de capital por el supervisor

Pilar 3:

Los bancos deben tener procedimientos para valorar su nivel de capital en relacién con su
perfil de riesgos y una estrategia para mantener sus niveles de capital.

Los supervisores deben valorar la adecuacion del capital de las entidades, dado su perfil
de riesgo.

Los supervisores deben poder imponer niveles de capital superiores al minimo.

Los supervisores deben intervenir rapidamente para impedir que el capital descienda por
debajo del nivel apropiado al perfil de riesgo de cada entidad.

Disciplina de mercado

Los principios del Pilar 3 son:

Informar al mercado a tiempo y de forma fidedigna.

Aumentar la informacion disponible sobre elementos clave para entender el perfil de riesgo
y el nivel de capitalizacion de las entidades y para conocer las actividades y controles de la
entidad para gestionar sus riesgos.

Incentivar la gestion prudente de los riesgos y realizar una comunicacién coherente y
comprensible para que facilite la realizacién de comparaciones.

No entrar en conflicto con los requisitos de informacion contable.

Basilea lll. (BIS Ill Dic.2010)

Los principales fines de este nuevo acuerdo son:

Mejorar la capacidad del sector financiero para absorber escenarios financieros y
economicos de estrés.

Reducir el riesgo de transmision de crisis financieras a crisis en la economia global.
Mejorar la gestidon de riesgos asi como la transparencia de la informacion, identificando las
entidades sistémicas.

Incrementar las reservas de capital, haciendo especial hincapié en la calidad del capital
base.
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e Mejorar la liquidez del sistema financiero tanto a corto plazo como a largo plazo.
¢ Limitar el apalancamiento de las partidas dentro y fuera de balance.

El nuevo acuerdo de Basilea Ill complementa al anterior acuerdo, introduciendo una serie de
cambios que estan estructurados en la gestion de la liquidez y en la mejora del capital. En la figura
2.5 se identifican las palancas a partir de las cuales se pretende mejorar la gestion de la liquidez y
los niveles de capital de las entidades.

1. Ratio de cobertura de 1. Definicién de
liquidez (LCR) Capital J

Mejora de la calidad

y cantidad de capital

regulatorio y de las

medidas de

transparencia de

\ informacion.

5. Ratio de 2. Cobertura de J

Definicién de una
ratio de liquidez a

corto plazo (1 mes)
bajo escenarios de
estrés.

apalancamiento riesgo

Disminucion de la
ratio de

gev_isién dde mét:jipas
A s e riesgo de crédito,
apalancamiento y M eJ 0 ra d 6| gestion de
proteccién contra el colaterales y

i 1 técnicas CRM (Credit
riesgo de modelo. Capltal RiskIMifigationg. i

Gestion de |&
liquidez

4. Colchones 3. Colchones de
anticiclicos capital

3. Herramientas de 2. Ratio de financiacion
monitorizacion neta estable (NSFR)

Definicién de una
ratio de liquidez a
largo plazo (1 afio)
bajo escenarios de
estrés.

Especificacion de
herramientas de

monitorizacion del
riesgo de liquidez.

Control de la
prociclicidad y
tratamiento de
riesgos sistémicos.

Establecimiento de
nuevos y mayores
colchones de capital.

Figura 2.5 Basilea lll

Los cambios en la gestién de la liquidez se basan en la definicion de dos nuevos ratios (cobertura
de liquidez (LCR) y financiacion neta estable (NSFR)), y en la creacioén y disefio de herramientas
especificas para su seguimiento y control.

La mejora del capital se basa en la definicién de capital, fortalecimiento de la cobertura de riesgos,
establecimiento de un mayor colchén de capital y de colchones anticiclicos, y disminucion del ratio
de apalancamiento.
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2.6 MERCADOS FINANCIEROS DONDE OPERAN LAS TESORERIAS

Existen multiples mercados financieros donde las tesorerias de las entidades desarrollan su
actividad. En algunos casos estos mercados también estan disponibles para entidades no
financieras.

Un mercado financiero es el lugar/mecanismo en/por el que se compran/venden activos
financieros, fijandose su precio. Sus principales funciones son:

e Poner en contacto a compradores y vendedores.
¢ Determinacion del precio de los activos financieros.

Las caracteristicas de los mercados financieros son:

e Profundidad: Un mercado es profundo cuando en dicho mercado existen 6rdenes de
compra y de venta con precios por encima y por debajo del precio al que se esta
intercambiando un activo financiero en cada momento. A mayor nimero de intermediarios
mayor profundidad.

e Amplitud: Un mercado es amplio si las 6rdenes de compral/venta existen en volumen
suficiente. Un mercado sera mas amplio cuanto mayor sea el numero de inversores
potenciales que obtienen pronta informacién de la oferta y demanda de otros agentes.

e Flexibilidad: Un mercado es flexible si ante cambio de precios aparecen rapidamente
nuevas oOrdenes. Un mercado serd mas flexible cuantos mas agentes especializados
actien por cuenta propia en ese mercado.

Los principales mercados financieros donde las tesorerias de las entidades financieras desarrollan
su actividad son:

e Mercados monetarios

e Mercado de capitales

e Mercado de divisa

A continuacion se hace una breve descripcién de cada uno de estos mercados:

2.6.1 Mercados monetarios

Mercado en el que se intercambian activos financieros a corto plazo, de reducido riesgo y elevada
liquidez. EIl precio de los activos intercambiados en estos mercados, al tener dichos activos el
caracter de cuasi dinero, se considera que es el precio de referencia del dinero. Los mercados
monetarios son el principal instrumento de transmisién de la politica monetaria.

En Espafia se entenderia por mercado monetario el conjunto de mercados interbancarios, donde
se realizan dos tipos de operaciones:
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Operaciones de regulacion monetaria entre las entidades de crédito y el Banco Central
Europeo (en adelante BCE) a través del Sistema Europeo de Bancos Centrales (en
adelante SEBC).

El SEBC es un organismo constituido por el BCE y por todos los bancos centrales de los
paises de la UE ademas de los bancos centrales del Reino Unido, Suecia Dinamarca y
Grecia. Su objetivo primordial es la estabilidad de precios y contener la inflacion por debajo
de un unos valores maximos (del 2%) a medio plazo.

Operaciones entre las propias entidades de crédito: depdsitos transferibles y no
transferibles y repos.

2.6.2 Mercados de capitales

Mercado en el que se negocian activos financieros de amortizacion a medio y largo plazo. Es el
eje principal a través del cual se canaliza la financiacion desde el sector familias al sector
empresarial, participando también las entidades financieras como oferentes o demandantes de
fondos y las Administraciones Publicas tradicionalmente como demandantes de fondos.

Se pueden distinguir dentro del mercado de capitales, los siguientes mercados:

Mercado de deuda publica: mercado de titulos de deuda emitido por el Estado y otros
organismos publicos, destinados a captar fondos para cubrir las necesidades de
endeudamiento. Los principales instrumentos, en funcion del plazo, son las letras del
tesoro, bonos y obligaciones.

Mercado de renta fija privada: mercado de titulos de deuda emitidos por empresas
privadas con el objeto de captar financiacién directamente del inversor final. Los
principales instrumentos emitidos son pagarés, bonos y obligaciones. En este mercado se
incluye una pluralidad de titulos que presentan unas caracteristicas muy diferentes y mas
complejos que los de deuda publica.

Dentro de los mercados de capitales se distingue el mercado primario y secundario:

Mercado primario: hace referencia a un mercado donde la emisién estd disponible por
primera vez. Se instrumenta principalmente a través de subastas.
Mercado secundario negocia emisiones que ya han sido colocadas previamente en el
mercado primario. Se instrumenta a través de diferentes sistemas:
0 Mercado ciego: se desconoce la contrapartida y s6lo pueden operar las entidades
exclusivas del mercado.
0 Negociacion bilateral: sistema exclusivo para miembros del mercado. En este caso
se opera directamente con otra entidad o a través de broker.
0 Transacciones entre entidades y sus clientes: sistema que permite acceder al
mercado de capitales a los que no son miembros exclusivos.
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2.6.3 Mercados de divisa

El mercado de divisas es el mercado internacional donde se efectlan las transacciones de divisas
y se fijan los precios o tipos de cambio de las mismas.

PRECIO DE UNA DIVISA = TIPO DE CAMBIO

Los mercados de divisas proporcionan el vinculo entre los mercados domésticos y los mercados
externos, proporcionando facilidades para el intercambio de los medios de cobro/pago y
posibilitando de esta forma que los instrumentos denominados en divisas distintas sean aceptados
por residentes en terceros paises.

Los principales agentes que participan en los mercados de divisas son:
¢ Entidades financieras: actuando por cuenta propia y de sus clientes.
e Bancos Centrales: actuando normalmente para mantener la estabilidad del tipo de cambio
e Grandes empresas: actuando por cuenta propia
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2.7 PRODUCTOS FINANCIEROS UTILIZADOS POR LAS TESORERIAS

Los productos financieros son titulos emitidos por los agentes econémicos y que se constituyen
como un pasivo o activo de los mismos. Los activos y pasivos financieros son las dos caras de la
misma moneda: por una parte hacen relacién a la inversion (por ejemplo una hipoteca) y a la
financiacién (depdsitos o emisidon de deuda). Las funciones que cumplen los activos financieros
son dos:

¢ Instrumento de transferencia de fondos entre agentes econémicos.

¢ Instrumento de transferencia de riesgos entre agentes econémicos.

Las principales caracteristicas de los productos financieros son:

e Liquidez: la liquidez de un producto financiero mide la facilidad con que dicho activo puede
ser transformado antes de su vencimiento en dinero sin pérdidas de capital.

o Riesgo: el riesgo de un producto financiero se define como la probabilidad de que el
crédito concedido sea efectivamente devuelto en la fecha de vencimiento. El riesgo de un
activo financiero dependera de la solvencia del emisor y las garantias que incorpore dicho
activo.

¢ Rentabilidad: la rentabilidad de un producto financiero es la capacidad del mismo para
producir rendimientos para el agente que los adquiere y por tanto asume el riesgo
inherente a dicho activo. La rentabilidad deberia ser mayor cuanto menor sea la liquidez y
mayor el riesgo.

A la hora de clasificar los productos financieros, se pueden encontrar maltiples criterios en funcion
del mercado donde se negocia, del subyacente al que esta referenciado, y del grado de
complejidad. La tabla 2.2 muestra la clasificacion de los productos financieros en funcién de estos
criterios:

Segun el mercado

= Por la estructura del mercado:
= Mercado organizado
= Mercado OTC
= Por el activo del mercado:
= Mercado monetario
= Mercado de capitales
= Por el momento de negociacion:
= Mercado primario
= Mercado secundario

Segun su complejidad

= Plain vanilla
= Exobticos

Segun el activo/subyacente

= Tipo de interés

= Renta Fija

= Corto plazo

= Largo plazo
Tipos de cambio (forex)
Renta Variable
Commodities
Crédito

Cuadro 2.2. Clasificacion de productos financieros segun diferentes criterios

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 36 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 2: Conceptos béasicos de tesoreria en entidades
financieras

El mercado organizado hace referencia a un mercado donde los productos financieros
intercambiados son estdndar y donde las entidades que participan deben respetar una serie de
condiciones predeterminadas. Los mercados OTC (Over the Counter) son mercados en el que el
activo negociado se define en funcion de las necesidades de ambas partes y las relaciones/
condiciones quedan establecidas operacién a operacion.

La tendencia actual por parte de las entidades es operar a través de mercado organizados al
reducir considerablemente los riesgos, ya que las entidades participantes deben depositar unas
garantias que se van renovando diariamente.

A continuacién, en la tabla 2.3 se representa un cuadro con las principales diferencias entre los
mercados organizados y los OTC.

Mercados Organizados Mercados OTC

Estandarizadas, definidas en el contrato:
Cantidades por lotes estandares, fechas
estandarizadas...

Flexibles, acordadas entre las
contrapartidas contratadas

Caracteristicas del
contrato

Con la cdmara de compensacion, blind

Tipo de contrato Bilateral y privado

market
P/L Liguidacién diaria Al término del contrato

Con la camara: riesgo de contraparte y Con la contrapartida: riesgo de contraparte
Riesgo de crédito liguidacion bajo y liquidacién elevado

Acceso restringido al mercado Acceso libre

Las contrapartidas actian de market
makers

FRA 3/6, Swap
Contratos de ISDA (International Swap and
Derivatives Association)

Cotizacion de precios @ Se encarga el mercado

Eiemplo de producto Futuro/Opcién SCHATZ, BOBL, BUND,
jemp P BUXL, Treasury Note 2y, 5y, 10y, 30y

MEFF: Mercado Espafiol de futuros

. financieros

SIEED E2 mEear CBOT: Chicago Board of Trade A

CME: Chicago Mercantile Exchange
Cuadro 2.3. Mercado Organizado vs OTC
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Un ejemplo de clasificacién de los productos financieros puede ser el mostrado en el tabla 2.4:
Ejemplo de clasificacion

= Depositos = Derivados OTC, por subyacente:
= Forex contado = Tipo de interés
= Renta fija = Swaps (IRS, CCS, CMS, Basis Swap)
= Letras = FRAs
= Bonos = Opciones sobre tipos de interés
= Pagarés = Plain Vanilla
= Bonos convertibles, participaciones preferentes, deuda = Exoticas
subordinada, avaladas = Forex
= Repos y simultaneas = [Forex swap
= Renta Variable = Futuros y opciones sobre fx
= Acciones = Renta Fija
= indices = Futuros y opciones sobre bonos
= Commodities = Renta Variable
= Derivados MMOO = Equity swap
= Tipos de interés = [Futuros y opciones sobre equity
= Forex = Futuros = Commodities
= Renta Fija = Opciones = Swaps sobre commodities
= Equity = Swaps = Futuros y opciones sobre commodities
= Commodities = Derivados de crédito
= Otros = CDS (credit default swap)
= Préstamo de valores = CDO (collateralized debt obligation)
= Préstamos sindicados = ABS (asset-backed security)
= Estructuras o estrategias(combinaciones de productos) = MBS (mortgage-based security) o titulizaciones
= CLN (credit-linked note)
= TRS (total return swap)
= CDI (credit default index)
= Opciones de crédito

Cuadro 2.4. Ejemplo de clasificacién de productos financieros

A modo representativo, se describen/ definen los principales productos financieros negociados por
las tesorerias:

¢ Rentafija

e Swaps

e Futuros y forwards

e Opciones

1. Renta Fija

Un titulo de renta fijja es un instrumento financiero en el que el emisor asume la obligacién
contractual de realizar el pago de intereses (cupdn) al comprador asi como la devolucion del
capital desembolsado en la fecha de vencimiento.

Los activos de renta fija se corresponden con un amplio conjunto de valores negociables que
emiten las instituciones publicas y las empresas, y que representan préstamos que estas
entidades reciben de los inversores. La principal diferencia con los préstamos es que los titulos
son negociables en el mercado.

Tradicionalmente, en la renta fija, los intereses del préstamo estaban establecidos de forma
exacta desde el momento de la emisién hasta su vencimiento; de ahi el nhombre de renta “fija”.
Actualmente, los intereses pueden ser variables y estar referenciados a:

e Indices de tipos de interés (euribor, libor, eonia, etc) mas un spread
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¢ Indices bursatiles
e Evolucion de una determinada accién, cesta de indices, etc.

Al contrario que ocurre con las acciones, los instrumentos de renta fija ho confieren derechos
politicos al comprador sino Unicamente derechos econoémicos:

e Los intereses pactados

e Devolucion de la totalidad o parte del capital invertido en una fecha dada

Un inversor en renta fija se convierte en acreedor de la sociedad emisora, mientras que el
accionista es un socio propietario de una parte del capital social.
e En caso de liquidacién de la sociedad, el acreedor tiene prioridad frente a los socios.
e EI accionista cuenta con una serie de derechos cuyo ejercicio requiere un mayor
compromiso que los del inversor en renta fija: mayor seguimiento de la informacion,
participacién en su caso en la Junta General de Accionistas o delegacion del voto, etc.

El comprador de un titulo de renta fija busca generar una rentabilidad a medio/ largo plazo sobre
una capital disponible y sobre el que no tiene intencion de utilizar durante el plazo del titulo
adquirido.

2. Swaps

Un swap es un acuerdo entre dos partes, en virtud del cual estas intercambian pagos (cargas
financieras) o cobros (activos), de acuerdo con una predeterminada regla, durante un especifico
periodo de tiempo.

Los intercambios pueden ser a tipo fijo o variable y en la misma o diferente divisa. Tal y como se
muestra en la figura 2.6, en funcion del tipo y de la divisa, el swap tiene un nombre especifico en
el mercado:

DI\V/E-WAY Divisa B

Fixed-rate
Tipo de
interés fijo

Coupon
Swap

currency
swap

Tipo de
interés Floating

. rate CCS
variable

Figura 2.6 Tipos de Swaps

Atendiendo a la figura 2.6 los tipos de swaps son:
¢ Coupon swap: hacer referencia a un swap donde se intercambian cupones fijos y variables
en una misma divisa.
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Basis swap: intercambio de cupones variables en una misma divisa.

Fixed rate Cross Currency Swap: intercambio de cupones fijos en diferentes divisas.

Cross Currency Swap: intercambio de cupdn fijo y variable en diferentes divisas.

Floating rate Cross Currency Cwap: intercambio de cupones variables en diferentes
divisas.

Los cupones variables de los subyacentes estan ligados a subyacentes de tipos de interés de la
divisa correspondiente. Por ejemplo en divisa EUR estara ligado al EURIBOR 1M, 2M, etc.

Los swaps tienen usos multiples desde el punto de vista de un inversor. En el caso de una
persona con una hipoteca sobre la cual paga unos intereses mensuales variables en funcion del
comportamiento del Euribor, puede comprar un swap para transformarlos en intereses fijos, de
modo que es inmune al movimiento del Euribor.

3. Futuros y Forwards

Los futuros y forward son instrumentos financieros en el que una de las partes adquiere la
obligacion de comprar o vender un activo en una fecha futura a un precio determinado de
antemano. De este modo, el comprador de un futuro adquiere la obligacion de liquidar un activo a
un precio determinado, de modo que si el mercado sube desde el dia de su contratacion hasta el
dia de su vencimiento, el comprador genera un beneficio igual a la diferencia entre el precio de
mercado del activo y el precio fijado de antemano. El vendedor del futuro generara un beneficio si
el activo a vencimiento esta por debajo del precio fijado de antemano.

La diferencia entre el futuro y el forward es que los futuros son contratos estandares negociados
en mercados organizados mientras que los forwards son contratos OTC.

Existen diversos subyacentes para los contratos de futuros y forwards:
e Tipos de interés (Euribor 3M, Euribor 6M, Libor, etc).

Forex

Renta Fija

Renta Variable

Commodities

A través de los futuros de commodities, una comparfiia aérea puede inmunizarse de las subidas
del petréleo mediante la compra de un futuro, de modo que el sobrecoste incurrido por la compra
de combustible se ve compensado por los beneficios generados en el futuro.

4. Opciones

Las opciones son un instrumento financiero en el que el comprador paga una prima a cambio de
adquirir el derecho a comprar o vender un activo en una fecha futura a un precio determinado de
antemano. El comprador de la opcion tiene el derecho a ejercer la opcién al llegar al vencimiento,
mientras que el vendedor de la opcién tiene la obligacibn de comprar/vender el activo si el
comprador ejerce la opcion.
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En el argot financiero a las opciones de compra se las denomina Call, mientras que a las opciones
de venta se las denomina Put. Una opcion Call y Put puede ser vendida o comprada. Por ejemplo,
una compra de una call, indica que el comprador puede ejercer la opcidon de comprar un
subyacente a un nivel determinado en un momento establecido.

Existen multiples subyacentes para las opciones:
e Tipos de interés
e Tipo de cambio
o Rentafija (EUIRBOR 3M, etc)

En funcion de las posibilidades de ejercicio de la opcién se identifican diferentes tipos:
e Europeas: solo se puede ejercer la opcion a vencimiento.

e Bermudas: se puede ejercer la opcion en unas fechas determinadas.
e Americanas: ejercicio en cualquier momento hasta la fecha de vencimiento de la opcion.

En la figura 2.7 se muestra un gréafico de beneficios/ pérdidas en funcién del nivel del subyacente

de una opcion comprada.
Nocjorcer [l Elercer 2

GANANCIAS

PERDIDAS

Ganancias o pérdidas

K K+p

Precio del subyacente

= Kk=strike o precio de ejercicio
= p=prima

Figura 2.7 Opciones Call

En la figura se observa que los beneficios se generan a partir de que el subyacente toma un nivel
superior al strike mas la prima. Si el subyacente estd entre el strike y el strike mas la prima, el
comprador compensa parte de la prima pagada para comprar la opcién. Por debajo de k, el
comprador pierde la prima pagada inicialmente. El comprador de una Call ejercera la opcion si el
subyacente esta por encima del strike.

Las famosas clausulas suelo que las entidades financieras vendian a sus clientes junto con una
hipoteca, implica que el hipotecado vende al banco una opcion put sobre el subyacente de
referencia de la hipoteca. De modo que si el Euribor se situaba por debajo de un nivel
determinado (strike) el hipotecado pagaba una cuota fija y no el valor del euribor.
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Perspectiva alcanzar, alcance y hoja de

Objetivo

3 METODOLOGIA Y HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS Y MEJORA
DE PROCESOS

El objetivo de este capitulo es agrupar conceptos basicos para el analisis y mejora de cualquier
tipo de proceso y en particular, para los procesos de tesoreria de un banco, a partir de la
informacion recogida en la literatura y en distintos cursos de formacion que he recibido a largo de
mi carrera profesional. Este capitulo se compone de dos apartados: el apartado 3.1 explica las
distintas fases que componen la metodologia operativa empleada para el andlisis y mejora de
procesos; el apartado 3.2, recoge los principales puntos que se deben tener en cuenta para
preparar y ejecutar entrevistas guiadas con los responsables y usuarios involucrados en los
procesos a analizar y mejorar. Estos puntos son empleados en la fase 2 de la metodologia
indicada en el apartado 3.1, permitiendo levantar el estado actual de los procesos considerados
como objeto de estudio de modo ordenado, centrado en los puntos clave de los procesos actuales
e identificando los puntos de mejora, asi como optimizando el tiempo requerido a usuarios y
responsables.

A continuacion, se le explica al lector las distintas fases que son abordadas en el analisis y mejora
de procesos.

3.1 FASES QUE COMPONEN LA METODOLOGIA PARA EL ANALISIS Y MEJORA
DE PROCESOS

Segun indica la figura 3.1 los pasos a seguir en la modelizacién y mejora de los procesos son
cuatro: Marco estratégico, situacion actual, reingenieria de procesos y mejora continua.

MARCO SITUACION REINGENIERIA

MEJORA

ESTRATEGICO ACTUAL DE PROCESOS CONTINUA

Tras confirmar

Revisarla
situacion actual | Disefiar en detalle
e identificar el nuevo estado
mejoras

Conocer el estado
actual de los
procesos

Identificar los objetivos a
viable,
implementar el
nuevo estado

y mejorar

Figura 3.1 Fases modelizacién y mejoras procesos

A continuacion se explican cada una de estas fases con mayor detalle.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 43 de 240

que es factible’y Aprender, medir resultados



Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 3: Metodologia y herramientas para el analisis y
mejora de procesos

3.1.1 MARCO ESTRATEGICO

El marco estratégico corresponde a la primera fase de la metodologia de andlisis y mejora de
procesos tal y como se puede ver en la figura 3.1. En este apartado se define el marco estratégico
de referencia que permite contextualizar el problema de estudio determinando aquellas areas mas
criticas y cuyos procesos deben ser objeto de revision y mejora. En una organizacién existen
multiples procesos que dan respuesta a las necesidades operativas del negocio. Sin embargo,
estos procesos no tienen todos el mismo impacto, ya que unos pueden estar mas orientados hacia
las funciones principales de la organizacion y otros a proveer los recursos necesarios para los
primeros.

Por esta razon es importante partir del conocimiento de la organizacién y de aquellas &reas mas
criticas donde es necesario focalizar los esfuerzos de analisis y mejora de los procesos.

No aporta beneficio a la organizacion el esforzarse en mejorar los procesos que no impactan de
manera significativa en el negocio, o por lo menos, no de manera prioritaria. Por lo tanto antes de
abordar el redisefio de los procesos de negocio, los responsables correspondientes del negocio
deben realizar una labor previa de identificar areas criticas de mejora y priorizar los esfuerzos de
redisefio en base a las necesidades del negocio.

Para definir el marco estratégico, se debe realizar un primer workshop, en el que de forma
consensuada con todos los implicados en el proceso se fijaran, los objetivos, el alcance y la hoja
de ruta a seguir.

A continuacién se explican cada uno de estos aspectos con mayor detalle:

3.1.1.1 Objetivos

Es la fase mas importante del modelo de mejora, sin un objetivo concreto, medible y consensuado
nunca se conseguira que todos los implicados estén a gusto con la definicién del proceso, ni con
Su seguimiento y mejora.

Por tanto, lo primero y mas importante es conocer exactamente lo que quiere el cliente. Ha
detectado un problema y hay que ayudarle a resolverlo. Para resolverlo correctamente se tiene
gue fijar de mutuo acuerdo un objetivo final. Que tenga unos puntos concretos medibles y
alcanzables con los recursos disponibles. Es imprescindible que sea medible porque es la Unica
manera de saber cuando se ha resuelto el problema, y una vez resuelto, el cliente no quiera
ampliarlo sin aviso o decida que su problema era otro. Debe ser alcanzable y realista con los
medios que se disponen, hay que saber si con los medios disponibles se puede llegar al objetivo
fijado, y cuanto se va a tardar.
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En el momento de establecer los objetivos, la alta direccion debe estar involucrada para fijar la
vision del proyecto y establecer los resultados esperados. La alta direccion también debe ser la
responsable de impulsar el proyecto, de modo que adquiera relevancia para el desarrollo del
negocio y coja mas fuerza de cara a todos los departamentos de la organizacioén, promoviendo su
participacion.

En el momento de establecer los objetivos se debe tener en cuenta tres puntos:
A. Disponer de una vision general de los flujos que soportan los procesos de trabajo
Se deben definir los procesos clave, es decir los que mas impacto tienen sobre los resultados
de la organizacién. Tal y como se comenta en el capitulo 4, el mapa de procesos nos sirve
para identificar e interrelacionar los procesos, ya que éste es el primer paso para poder tener
una vision global de los procesos e iniciar el trabajo de mejora.

B. ldentificar areas de mejora y expectativas con incidencia en los objetivos de negocio
Debido a que los recursos son limitados se han de priorizar los procesos mas importantes para
el éxito del proyecto. Para ello en primer lugar es necesario identificar cuales son los factores
criticos de éxito de la organizacion. Ademas se identifican los beneficios esperados y como
estos inciden en la mejora del negocio.

C. Contar con la aportacion de todas las areas involucradas para disponer de mas y mejores
elementos de decision

Al participar todos los departamentos implicados en el proceso de definicién de los objetivos,

se dota al proyecto de mejores elementos para la toma de decisiones, ademas de hacer ver a

los distintos departamentos que es un trabajo de todos y que cada uno tendra que hacer el

seguimiento de la parte que le corresponda.

3.1.1.2 Alcance

La definicidén del marco estratégico depende mucho del alcance previsto y para su eleccion se han
de tener en cuenta los siguientes factores:

e Cudles son los objetivos: sin una definicion clara de los objetivos no se puede establecer el
alcance del proyecto.

e Conocimiento del entorno: tener una vision global del negocio y entender su
funcionamiento, permite aislar aquellos procesos/departamentos estratégicos para la
transformacion.

e Qué tipo de mejora se busca: en base a los objetivos y al entorno se debe discernir el tipo
de mejora que nos permiten alcanzarlos. Por ejemplo si se desea mejorar la calidad del
producto final que se vende al cliente (sin modificar funcionalidades ni estética), muchas de
las mejoras podran ir encaminadas a incrementar el numero de controles a lo largo del
proceso, de modo que garantice que el material utilizado cumple unas calidades
determinadas y que el montaje del producto es correcto.

¢ Definicion de sponsors internos: el equipo de proyecto necesita una palanca dentro de la
entidad, de modo que sea el punto de unién con los departamentos involucrados (por lo
menos en las primeras reuniones) y que haga un seguimiento del desarrollo del proyecto
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para comprobar que se cumplen los plazos establecidos y que las mejoras van
encaminadas a la consecucién de los objetivos.

¢ Implicacion de la organizacién: el grado de implicacion de los departamentos afectados es
vital para garantizar el éxito del proyecto. Sin ellos el éxito del proyecto es muy
complicado, ya que ellos seran los primeros afectados por la transformacién que se van a
plantear, de modo que ellos deben ser los primeros en aprobar y creer en los cambios que
se van a plantear.

Considerando los factores anteriores, se establece el alcance del proyecto donde debe quedar
claramente identificado los siguientes puntos:

e Procesos afectados y objeto de andlisis: sobre estos procesos se hard un levantamiento
exhaustivo y una diagramacion de los mismos en base a la metodologia establecida (la
metodologia de modelizacién se tratara en el siguiente capitulo del documento).

e Departamentos involucrados, identificando y consensuando a un responsable vy
coordinador de cada departamento para asegurar que estos dedicaran el esfuerzo que
haga falta para involucrar a su gente y perseguir el objetivo final.

¢ Identificar y definir indicadores claves de los procesos que van a permitir medir si las
mejoras implantadas sobre el negocio permiten alcanzar los objetivos definidos
inicialmente. Estos indicadores también son utilizados en la fase de mejora continua
(ultima fases de la metodologia de andlisis y mejora de procesos que se describe al final
de este capitulo) para el seguimiento de los procesos.

e [Establecer a alto nivel los plazos de entrega del proyecto. El detalle de las fases de
desarrollo del proyecto y sus plazos quedaran definidos en el punto siguiente hoja de ruta.

e Crear un equipo de proyecto para la ejecucion del proyecto, identificando un lider y los
roles de todos los integrantes. Se deben crear equipos para trabajar en cada uno de los
procesos buscando la implicacion maxima de todos los integrantes. El equipo de proyecto
tiene que ser plenamente consciente de los temas que se van a discutir y los objetivos a
perseguir.

El alcance del proyecto, junto con los objetivos, es el punto de partida del proyecto, donde se
sientan las bases y las intenciones de transformacién sobre la organizacion.

Estos puntos deben quedar consensuados y acordados tanto con el sponsor del proyecto como
con los departamentos implicados, ya que a partir de este punto todos los esfuerzos del equipo de
proyecto, usuarios y sponsor se centraran en dichos procesos y departamentos.

3.1.1.3 Hoja de ruta

La hoja de ruta es el documento de la primera fase “Marco estratégico de referencia”, donde se
plasma por escrito el desarrollo de esta fase de la metodologia de analisis y mejora de procesos.
En ella aparecera la descripcidon del proyecto, su objetivo estratégico, la naturaleza y descripcion
del problema, su alcance, los objetivos y una serie de hitos que reflejen el plan de trabajo.

A continuacioén se detalla el contenido de la hoja de ruta:
A. Caso de estudio. Identificacion y descripcion del problema
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Breve descripcion del proyecto a realizar, la razén por la que debe tener mas prioridad frente a
otros proyectos, y el impacto que tendra el proyecto en los objetivos estratégicos de negocio.

Se identificara el problema, se indicar4d desde cuando existe ese problema, la diferencia
existente entre el estado actual y el deseado, la descripcidon del impacto del problema, la causa
del problema y su solucién a priori.

B. Alcance y objetivo
En este segundo apartado se documentan los objetivos a alcanzar y el alcance del proyecto
discutidos e identificados previamente dentro de la definicion del marco estratégico.

También se especifica como tiene que enfocar el equipo la resolucion del problema, y sobre
todo las actuaciones que se deben evitar durante el desarrollo.

C. Principales hitos

Un elemento clave es definir indicadores de gestion y seguimiento, y fijar plazos, para poder
hacer un seguimiento correcto del proyecto, ver que no hay desviaciones ni en la calidad
buscada, ni en el tiempo empleado.
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3.1.2 SITUACION ACTUAL

Una vez definido el marco estratégico del proyecto (objetivos, alcance y hoja de ruta), es el
momento de abordar la revision de los procesos actuales e identificacion de las mejoras en base
al enfoque metodoldgico planteado previamente en el marco estratégico.

Actualmente son todavia muchos los expertos en gestién por procesos que debaten acerca de la
conveniencia 0 no de conocer al detalle los procesos actuales antes de abordar un redisefio; o
dicho de otro modo: Conocer el detalle de la operativa actual ¢condiciona la capacidad para
innovar a la hora de redisefiar?

En cualquier caso la Ultima decision siempre dependera de los responsables correspondientes,
pero un analisis de la situacion actual con un alcance bien definido suele considerarse como un
primer paso para abordar un redisefio con todas las garantias de éxito. Este es por lo tanto, el
objetivo de este apartado del documento, que se dividen en tres subapartados, que coinciden, a
su vez, con las subfases necesarias para conocer el estado actual de los procesos considerados
como objeto de estudio.

Los tres subapartados que se van a explicar a continuacion son:
e Captura de datos, “Levantar el proceso”.
e Modelizacién y validacion de la situacion actual.
e Catalogacion de problemas y expectativas.

3.1.2.1 Captura de datos, “Levantar el proceso”

Los procesos de negocio reflejan una operativa diaria en la organizaciébn que trata de dar
respuesta a las necesidades del negocio. En estos casos, aunque no se conozcan los procesos,
éstos se encuentran implicitos en esta operativa y la labor del responsable de modelizar la
situacion actual no es otra que la de ser capaz de “levantar los procesos” para su analisis.

El término “levantar” se utiliza para recoger la informacion que se tiene de los procesos de
negocio. Para ello es necesario establecer una operativa tal y como se indica en los siguientes
tres puntos:

e Preparacion previa

¢ Identificacion de usuarios clave

o Desarrollo del taller de trabajo

A continuacion, se detallan cada uno de estos tres puntos.
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i. Preparacion previa

Generalmente, en el marco estratégico, se identifica la necesidad de levantar un proceso de alto
nivel, o lo que es lo mismo, todos los subprocesos dependientes del mismo y en pocas ocasiones
se indica el inventario de subprocesos que deben ser analizados.

Una vez identificado el proceso/ procesos a analizar en la fase previa, su levantamiento persigue
los siguientes obijetivos:

e Conocer de forma general el proceso: el primer paso es conocer, sin entrar en el detalle, la
operativa general de proceso, cual es su objetivo y las caracteristicas generales del
mismo. Asimismo, durante el levantamiento del proceso es necesario captar la informacion
relativa a los recursos que intervienen, principalmente actores y sistemas informaticos.
Conaocer el organigrama o el mapa de sistemas puede ayudar a entender mejor el proceso.

e Acotar el proceso: debera documentarse y consultar a los propietarios del proceso para
tratar de acotar el alcance de la sesion de trabajo. Suele ser de gran utilidad identificar el
evento que lanza y cierra el proceso. De este modo se limita el alcance y los esfuerzos se
centran en describir la operativa correspondiente.

e Anticiparse al proceso: adicionalmente, es importante que el responsable de levantar el
proceso conozca de antemano las particularidades del proceso, como pueden ser:

0 Extension; dependiendo del alcance del proceso se debera plantear la posibilidad de
segmentarlo en subprocesos para agilizar el levantamiento y la posterior
documentacion.

o Casuistica o problematica; puede darse el caso en el que el proceso aun siendo
aparentemente simple se pueda estar realizando segun distintas operativas en funciéon
del lugar o de los recursos tecnoldgicos disponibles. Es necesario anticiparse en la
medida de lo posible a estas situaciones y tomar la decision de tratar cada caso de
forma conjunta, independiente, etc.

ii. Identificacion de usuarios clave

El levantamiento de procesos se lleva a cabo a través de los talleres de trabajo, que son técnicas
de trabajo con los usuarios de los procesos donde se capturan todos los datos relativos de los
procesos. Para ello es necesario identificar a los usuarios clave para los talleres de trabajo que,
ademas de conocer el proceso, puedan aportar informacién relativa a la problematica que se
experimenta en el dia a dia, y en la medida de lo posible, los procesos adyacentes.

Si bien para la definiciébn del marco estratégico y la priorizacion de los procesos a levantar se
cuenta con responsables que tengan una determinada visibilidad dentro de la organizacién, en
este caso es necesario contar con los usuarios del proceso, los responsables de su ejecucion,
pero valorando positivamente que puedan conocer los procesos adyacentes.

Una vez identificados, se les convocara para los talleres de trabajo explicandoles el objetivo de los
mismos y la importancia de su participacion.
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iii. Desarrollo del taller de trabajo
El objetivo principal del taller de trabajo es capturar toda la informacién relevante de los procesos
objeto de estudio para ser modelizados y documentados, y motivar a los departamentos afectados
a través de su participacion, ya que son ellos quienes realmente saben como se estan realizando
las tareas y los principales puntos de mejora.

Existen mdltiples tipos de dinamica para el taller de trabajo que van desde las técnicas de
visualizacién hasta entrevistas puras. En estos casos la solucién mas adecuada suele ser un taller
de trabajo mixto en el que se tomen los datos del proceso pero fomentando la participacion de los
asistentes. La posibilidad de disponer de superficies de trabajo como pizarras puede ser de gran
utilidad.

En este sentido, existen técnicas de visualizacion muy conocidas como “Wall-charting” que hacen
uso de paneles o pizarras en la pared mediante un codigo de colores que facilita la recogida de
informacion. Los principios de esta técnica son:
e Asegurar que los usuarios participan y se involucran activamente en el disefio de la
solucién (convencer vs. imponer).
e Uso del mismo lenguaje que permite un entendimiento comun (para los usuarios del
negocio y técnicos).
¢ Validacion en tiempo real de toda la informacion proporcionada por los participantes en el
taller.
e Toda la informacion esta siempre disponible para todos los miembros del equipo (usuarios,
moderadores, Departamento de Organizacion...).

El equipo responsable del levantamiento deberia estar formado como minimo por dos personas,
una de ellas mas centrada en liderar el taller de trabajo y establecer la secuencia de tareas, y la
otra encargada de captar la informacion complementaria que permita describir el detalle de la
operativa.

Es importante que cuando se lleve a cabo la realizacion de los talleres de trabajo se tengan en
cuenta las siguientes recomendaciones para que el resultado refleje la operativa actual de la
organizacion:

e Las sesiones de andlisis han de ser por PROCESO de NEGOCIO, NO por la funcién / area
gue tiene el problema
Deben existir representantes de todos los actores clave involucrados
Por mucho que nos pese, habra ASUNCIONES que NO se pueden obviar
Fuerte involucracion del Cliente en la evaluacion de Beneficios (tangibles e intangibles)
Venderles la importancia de su involucracion
El moderador puede orientar
El usuario debe evaluar. Suelen ser bastante conservadores.
Escalar a los niveles superiores si es necesario
Identificar “quick wins” (facil y rapida implantacion con valor afiadido)

Finalizada la reunién, y una vez se dispone de la informacion deseada, es vital que estos
responsables estén disponibles en el caso en que sea necesario ampliar la informacion.
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Toda la informacién que se ha recogido debe ser plasmada en un documento. En él se incluira las
actividades que se realizan, asi como la persona encargada de realizarla, el sistema en el que se
apoya, documentos que requiere o0 que genera, y las relaciones con otras actividades, ademés de
un texto explicativo que amplie la informacién del flujograma. Toda esta informacion quedara
plasmada en la herramienta de modelizacion seleccionada o aportada por la compafia. Las
técnicas de modelizacion, y por lo tanto las pautas de elaboracion de los flujogramas, estan
resumidas en el préoximo apartado 3.1.2.2., mientras que el detalle se explica al lector en el
proximo capitulo 4.

3.1.2.2 Modelizacion y validacion situacion actual

En este apartado se describe brevemente las principales pautas de modelizacién de los procesos
levantados durante los talleres de trabajo. No obstante, el lector debe tener en cuenta que en el
capitulo 4 del presente documento se dedica un capitulo completo para detallar todos los aspectos
gue se deben considerar en la modelizacion de procesos y en su correspondiente documentacion.

La informacion obtenida como resultado del taller de trabajo permite modelizar el proceso objeto
de estudio en base a una metodologia especifica, que puede ser propia del cliente o planteada
previamente por el equipo de trabajo. A la hora de modelizaciébn se deben considerar los
siguientes aspectos:

A. Ubicacién del proceso en la arquitectura del negocio

El proceso objeto de estudio debe ubicarse en el mapa de procesos definido, respetando la
estructura existente y los niveles de proceso definidos segun la metodologia. EI mapa de
procesos ha sido previamente identificado durante la fase de definicion del marco estratégico.

B. Definicion de la secuencia de tareas

En un modelo independiente, se define la secuencia de tareas del subproceso levantado. Este
es uno de los puntos mas delicados y al que hay que dedicar mayor esfuerzo para que refleje
de forma explicita la operativa real.

Es posible tener que decidir en este momento si es necesario partir el subproceso en nuevos
subprocesos, 0 si se crean subprocesos correspondientes a cada caso.

C. Creacion de las relaciones con los recursos

Al flujograma creado hay que afadir las relaciones con los actores que intervienen y con los
sistemas informaticos que soportan la operativa. Otras relaciones (ubicaciones, manuales,
indicadores etc.) se crearan en este momento o mas adelante en funcién de las necesidades
de documentacion.

D. Descripciones complementarias

Finalmente se incorpora al modelo toda la informacion complementaria en forma de texto libre.
Se trata de la narrativa que ayuda a entender mejor la operativa, asi como los distintos casos
gue pueden plasmarse en un mismo flujograma.
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Puede darse el caso de que dentro de los talleres de trabajo se hayan tratado procesos similares
pero con pequefas variaciones. Dicha situacion puede abordarse de multiples maneras a la hora
de modelizar dichos procesos:

e Las variaciones se centran en una parte concreta del proceso; en cuyo caso se puede
dividir el mismo en sus subprocesos y segmentarlo de tal forma que se levanten los
subprocesos comunes a todos los casos, y posteriormente se levante de forma
independiente el subproceso correspondiente a cada caso.

e Las variaciones tienen lugar en distintos puntos del proceso. En cuyo caso es posible
centrarse en el caso mas complejo y levantar el resto por diferencias, o levantar el proceso
con mayor volumen o mas habitual y posteriormente anotar las particularidades de los
casos restantes.

Una vez modelizado el proceso, s6lo queda pendiente la validacion de la informacion. Para ello se
publica el contenido en un documento y se remite el mismo a los asistentes del taller de trabajo.
Se debera indicar la necesidad de validar el proceso en un plazo establecido, segun lo establecido
en el plan de proyecto.

Los cambios propuestos se pondran en comuin y se incorporara al documento. Si no es posible

alcanzar un consenso, sera necesario volver a mantener nuevas reuniones con los usuarios, en
las que se expondran aquellos apartados en los que las opiniones de unos y otros sean diferentes.

3.1.2.3 Catalogacion de problemas y expectativas

Durante el taller de trabajo, los usuarios transmiten sus problemas y/o expectativas relativas a la
operativa diaria. Una de las funciones de los responsables del levantamiento del proceso es
captar todas estas apreciaciones en unas fichas.
Se utilizara una ficha por comentario, siendo posible emplear un codigo de colores en funcién de
su tipologia. Se consideran los siguientes tipos:

e Problemas.

o Expectativas.

e Otros comentarios de interés (asunciones e ideas).

Una vez modelizado el proceso, mientras se esta a la espera de los comentarios relativos a la
validacion de los usuarios, el equipo responsable del levantamiento del proceso inicia el analisis
de las fichas.

Normalmente, los comentarios recolectados seran una mezcla de problemas, causas,
consecuencias, expectativas, etc. Por ello es necesaria una lectura previa para identificar los
problemas y expectativas que realmente estan relacionadas con el proceso objeto de estudio. Sin
embargo, algunos de los comentarios no relacionados pueden alertar acerca de problemas
latentes 0 mejoras potenciales en otras areas de la organizacion y deberdn ser comunicados
oportunamente.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 52 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 3: Metodologia y herramientas para el analisis y
mejora de procesos

Una vez filtradas, las fichas se clasifican en funcién del area a la que hacen referencia
(organizacién y RRHH, sistemas de informacién, procesos y operativa en general, etc.), siendo
necesario validar los comentarios “mas sensibles” con los responsables de las areas implicadas.

El trabajo a realizar con la informacion recopilada requiere contemplar:

e Asimilar asunciones (realidades clave que deben ser tenidas en cuenta a la hora de
recomendar las propuestas de mejora)

e Analizar los problemas (causa origen, consecuencias derivadas, sugerencias de mejora y
posibles beneficios).

o Contemplar las ideas (sugerencias de mejora y puesta en marcha)

e Analizar las expectativas (medios necesarios y posibles beneficios) cuyo resultado
permitira la identificacion de propuestas de mejora aplicables al proceso.
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3.1.3 REINGENIERIA DE PROCESOS

En este apartado se describe como abordar la mejora de un proceso determinado en base al
andlisis de la situacién actual. Antes de plantear nuevos cambios es necesario analizar en
profundidad todos los datos disponibles con el fin de identificar areas de mejora. Se trata pues de
realizar un analisis funcional del proceso.

Con este analisis, se identifican mejoras para replantear el proceso; mejoras que tienen que ser
validadas y priorizadas; mejoras que debe seguir un plan de implantacién. Cuando se hayan
realizado esas acciones, se podra abordar el redisefio del proceso, siendo el momento de plasmar
en el modelo la nueva operativa y los nuevos recursos que intervienen.

A continuacion, se profundiza en cada una de las actividades anteriores de manera individualizada
(identificados en tres puntos: analisis y priorizacién de mejoras, modelizacion de la situacion futura
y plan de implantacion), pero sin perder la perspectiva global ya que todo lo que a continuacion se
plantea esta fuertemente relacionado entre si.

3.1.3.1 Analisis y priorizacion de mejoras

Teniendo en cuenta la informacion analizada y las conclusiones extraidas, llega el momento de
plasmar todas las ideas en mejoras concretas. Una vez identificadas, serd necesario realizar una
priorizacion de las mismas, valorar su viabilidad, y clasificarlas en funcién de su alcance. En
cualquier caso las etapas que se describen a continuacion estan fuertemente interrelacionadas,
por lo que la secuencia temporal de tareas a seguir (identificar, valorar, priorizar y estudiar la
viabilidad) dependerd mucho de los requerimientos del negocio pudiéndose realizar incluso en
paralelo.

i. Identificacion de mejoras
En este punto se explica una técnica que formula diferentes cuestiones que, una vez planteadas,
ayudan a definir posibles propuestas de mejoras aplicables al proceso objeto de estudio. Las siete
cuestiones (también llamadas las 7 Rs) que pueden hacerse sobre los procesos:
e Replantear el porqué de los hechos (Repensar)
Reconfigurar el proceso (Reconfigurar)
Reasignar recursos (Reasignar)
Analizar la secuencia de tareas (Resecuenciar)
Reubicar recursos (Reubicar)
Reducir (Reducir)
Implantar nuevas herramientas (Reinstrumentalizar)

Cada una de estas 7 cuestiones se explican en detalle en los siguientes puntos:
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1. Replantear el porqué de los hechos (Repensar)

En el sentido de cambiar la logica y las suposiciones existentes detras de un proceso, asi como
sus resultados. Supone preguntarse por qué las cosas son como son y por qué han de ser asi.
Esta cuestion es diferente de las otras seis porque el cambio de una suposicion (asuncién) no
tiene que acarrear la solucion. En este, caso hay que realizar preguntas a gran nivel, por ejemplo:

e ccual es la raiz del problema? Un problema, como puede ser una disminucion en las
ventas o rotura de stock, suele tener diferentes causas. Por eso es esencial comprender la
raiz del problema, el origen.

e ;cuales son los motivos que hacen que algo se realice de una determinada forma?
Hacerse esta pregunta revela rpidamente razones o motivos desconocidos por los que se
realizan algunas actividades, razones de poco peso, faciles de cambiar o no validas nunca
mas. O revelara razones validas, pero cuyo resultado se puede obtener por otros métodos.
Una vez se han recogido todas las razones / motivos, éstas se pueden probar, valorar y/o
cambiar para rechazarlas o, aceptarlas como limitaciones.

e ¢ qué suposiciones o reglas subyacen en el modelo actual? En ocasiones, las principales
barreras para cambiar la forma en la que se realiza un determinado trabajo son invisibles.
Estas son las suposiciones implicitas, que estan tan arraigadas que las personas no son
conscientes de ello. Es importante destapar estas reglas y asunciones y analizar las
consecuencias que acarrearia romper con ellas. Por ejemplo, una multinacional del sector
informatico constatdé que su proceso de aprobacién de créditos tardaba mucho tiempo en
aprobarse porque las decisiones estaban tomadas por especialistas. No obstante, el
problema fundamental no eran esas decisiones, sino la suposicién de que todos los temas
relativos a la aprobacion del crédito debian decidirlo los especialistas; muchas de estas
actividades eran muy simples y podian llevarse a cabo por cualquier trabajador. Debido a
este nuevo planteamiento, las decisiones de los especialistas se concretaron y el tiempo
de aprobacion se redujo en consecuencia.

e ¢es el proceso lo suficientemente valioso como para continuar con él? ¢,coémo contribuye al
valor que la empresa da a sus clientes? ¢ deberia ser revisado o eliminado? Todas estas
preguntas han de formularse para el nuevo disefio de procesos.

2. Reconfigurar el proceso (Reconfigurar)

Hace referencia a las tareas y actividades que se realizan y a como alcanzar fines similares a
través de diferentes medios. La reconfiguracion se centra directamente en la innovacién de los
procesos. Al reconfigurar, es siempre necesario tener presente ciertos aspectos:

¢ Mantener firmemente el resultado deseado, asumiendo que el resto de variables pueden
cambiar. No obstante, conviene tener la absoluta certeza de que los resultados deseados
son los adecuados.
e Analizar el proceso para:
o Identificar las tareas que “aportan valor”, las que “no aportan valor” o las que son
inGtiles.
o Entender el origen de los retrasos, costes y errores.
o Eliminar tantas tareas inutiles y “no aportan valor” como sea posible.
e Comprobar cada paso del proceso:
o0 ¢Existe la manera de que resulte mas barato? ¢mas rapido? ¢ mejor?
o Disefar desde el punto de vista del cliente ¢qué atributos deberia tener el proceso
para producir / prestar el producto / servicio deseado por el cliente?
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o No sentirse limitado, determinar qué se necesita realmente para producir el
resultado esperado.
Considerar la posibilidad de dar otro enfoque al proceso si produce mejores resultados.
Captar ideas validas de cualquier parte.
Preguntarse cudl seria la solucion perfecta si se crease una nueva compafia.
Si es necesario, se empezaria con “un trozo de papel en blanco”.
Generalmente, un proceso reconfigurado es un proceso mas simple.

Generalmente, las actividades de control no afiaden valor y el exceso de controles suele acarrear
escasos beneficios. Habria que considerar eliminar dichas actividades, por ejemplo:

e Si se aprueba el presupuesto de una compafia, y los gastos son acordes a ese
presupuesto, las aprobaciones y controles adicionales carecen de sentido.

e Los programas de ventas cualificados eliminan la necesidad de contrastar los recibos y las
facturas. Simplemente hay que pagarlas.

e En lugar de investigar todas las discrepancias entre lo que se ha facturado y lo que
realmente se ha pagado, se puede establecer unos niveles de tolerancia para enfatizar
s6lo en aquellas discrepancias que resulten significativas.

3. Reasignar recursos (Reasignar)

La reasignacion se relaciona con la pregunta ¢ quién hace el trabajo? Hoy en dia, existen multitud
de respuestas para esa pregunta. Los tiempos cambian y las empresas subcontratan ciertas
tareas, se fusionan, firman acuerdos, etc. Todas estas acciones crean enormes oportunidades /
necesidades para el redisefio de procesos.

Pero para que una compafiia decida cuando debe mover parte de sus procesos a otras
compafias es necesario que se pregunte:

e ;Quién puede producir / prestar el mejor producto / servicio para el cliente? Hay que
evaluar las posibilidades internas y las externas.

e Cuales son las principales competencias y las estrategias de la empresa? Tendria
sentido subcontratar procesos que no resulten fundamentales para poder prestar mas
atencion a aquellos procesos que aportan mas valor.

Durante la revision de un proceso se realiza un andlisis de las tareas que tiene que realizar cada
actor. Se observa que la atribucién de competencias responde mas a un modelo jerarquico que no
a un modelo de competencias. Se asignan nuevas personas al proceso, y se reubica a las
personas que disponen de otras competencias dentro de la organizacién. En estos casos, el
andlisis de proceso suele acompafiarse de un analisis de puestos de trabajo e identificacion de
competencias requeridas.

Cuando la tecnologia transforma un proceso, generalmente también transforma el comportamiento
de los consumidores. Particularmente, la tecnologia basada en el auto servicio se percibe mas
como una comodidad que como una molestia. Los clientes muchas veces prefieren hacer ciertas
cosas por si mismos (empaquetar regalos, buscar tipos de interés para sus créditos, disefiar sus
casas, etc).
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Muchos bancos han acostumbrado al cliente a consultar sus saldos desde Internet o por teléfono
en lugar de acudir a las oficinas. En estos casos, el banco ve la posibilidad de reducir su red
comercial.

Al replantearse quién realiza alguna tarea en un proceso ampliado, existen numerosas relaciones
inter-organizacionales y técnicas que se deben considerar. Estas incluyen:

e El consorcio: Las compafiias pueden beneficiarse de las economias de escala
compartiendo ciertos recursos. Por ejemplo, La creacibn de un centro de servicios
compartido permite a muchos departamentos, o empresas del grupo mejorar la eficiencia
de su proceso de facturacion a clientes y al mismo tiempo reducir costes al distribuirlos. Un
centro de servicios compartidos puede funcionar como un centro interno de servicios que
facture por volumen de facturas procesadas, reduciéndose asi al maximo coste de
infraestructura de los departamentos que realizaban anteriormente todas estas funciones.

e Invertir la cadena de aprovisionamiento: La vision tradicional de la cadena de
aprovisionamiento es comprar, transformar, transportar y vender. Los fabricantes
adquieren los materiales, los convierten en productos terminados y los envian a los
minoristas, que son los encargados de vender el producto a los consumidores. Esta visiéon
se basa en la demanda del mercado. Invertir la cadena de aprovisionamiento supone
realizar una actividad de venta, transporte, transformacion y compra. Toda la actividad se
desencadena mediante la orden de un cliente, y los miembros de la cadena de
aprovisionamiento responden a la acciéon del consumidor Unicamente con los recursos
necesarios. Este acercamiento implica tener que compartir informacion y una estrecha
cooperacion de las partes.

e Asociaciones en la cadena de aprovisionamiento: Compartiendo la cadena de
aprovisionamiento hacia arriba o hacia abajo, los participantes pueden minimizar los costes
totales, mientras que mantienen el servicio y las tasas de rendimiento.

4. Analizar la secuencia de tareas (Resecuenciar)

Esta cuestion se centra en las secuencias, tiempos e interdependencias en el momento en el que
se realiza un determinado trabajo. Variar los tiempos y la secuencia de trabajo puede resultar una
fuerte palanca para disefiar un proceso no sélo mas rapido, sino un proceso mas personalizado,
menos CoStoso y con menos errores.

A la hora de resecuenciar es vital tener en cuenta el momento en el que se van a realizar los
cambios. Se cuenta con las siguientes opciones:

e Prevenir / Adelantarse a la demanda, mejorando asi los tiempos de respuesta y la calidad
del servicio.

e Posponer las decisiones en el proceso hasta que se disponga de la informacién clave.

e Trabajar en paralelo, para reducir el tiempo necesario en el proceso y reducir los errores.

5. Reubicar recursos (Reubicar)

La cuestion relativa al traslado se basa en la duda respecto a la localizacién en la que se realiza o
se lleva a cabo una determinada actividad. Concretamente se refiere a la localizacion, distancia e
infraestructuras fisicas. La idea es minimizar la distancia y maximizar la comunicacién entre las
personas involucradas en el proceso.

Hay que tener siempre en mente algunos aspectos clave respecto a la localizacion del trabajo:
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e Cambios en el lugar en el que se trabaja: Si bien es cierto que hace algunos afios el
trabajo estaba muy unido a grande instalaciones, cada vez mas, se esta convirtiendo en un
trabajo mas intelectual e intangible. Esto abre una infinidad de puertas a la innovacion.

e Las empresas son cada vez mas permeables y algunos procesos pueden ser asumidos
parcial o totalmente por agentes externos.

Se extiende el concepto de teletrabajo aplicado ya en distintos ambitos.

e Un cambio en el tipo de trabajo a desempefiar va a requerir en muchos casos cambios en

las instalaciones o reubicaciones.

6. Reducir (Reducir)

Se refiere a la cantidad de frecuencias, volimenes, recursos, informacion y niveles que son
realmente apropiados y necesarios. Para todo aquello que no sea imprescindible, deberia
estudiarse la posibilidad de reducir su aportacion al proceso.

Importante, a la hora de reducir recursos, estudiar que éstos no sean esenciales (bien porque el
proceso no puede operar sin ellos, bien porque resultan muy costosos o bien porque diferencia a
la compaifiia respecto a sus competidores). Resumiendo:

e Cambiar la frecuencia de las actividades.

e Variar la cantidad y tipo de la informacion capturada.

e Sacar el mayor partido posible a los recursos méas costosos.

7. Implantar huevas herramientas (Reinstrumentalizar)
En este caso se pretende buscar la manera por la que se lleva a cabo el trabajo (tecnologias,
capital humano y competencias que permiten trabajar a la compafiia) es una cuestién que engloba
a todas las demas. Supone tratar de volver a revisar todos los instrumentos o herramientas que
influyen en los procesos de negocio teniendo en cuenta que:

e Latecnologia puede cambiar los procesos.

o Valorar los perfiles de usuarios requeridos (formacion necesaria).
e Conocer las fortalezas de la organizacion y usarlas de forma creativa.

ii. Analisis de viabilidad
Tomando como base las mejoras identificadas y priorizadas en el apartado anterior, se estudia la
viabilidad de las mismas.

Estudiar la viabilidad de las mejoras supone verificar que los procesos se van a redisefar en
funcién de las necesidades de la compafiia y en base a toda la informacién obtenida a través de
las reuniones y del analisis realizado. Sin embargo, el redisefio de los procesos no puede acabar
ahi, ya que es necesario que los responsables estén de acuerdo con todo lo expuesto en dichos
procesos, que verifiguen que no existen inconsistencias y que las mejoras a implantar son
factibles.

Por tanto, en esta etapa resulta primordial la colaboracion y la interrelacién con los responsables,
a través de reuniones o workshops, donde se exponen y debaten cada una de las mejoras y su
andlisis. Para todas las mejoras previstas y propuestas hay que analizar:
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A. Viabilidad estratégica

Se comprueba que dichas mejoras son acordes a la estrategia marcada por la empresa. Como
se indic6 con anterioridad, los procesos tienen que estar alineados con la estrategia, por lo que
una mejora que sea contraria a la estrategia no debera ser efectuada.

Si eso ocurre, es necesaria la intervencién de los responsables correspondientes, para que
sean ellos los que validen las mejoras y decidan si es necesario redisefiar la estrategia con el
fin de alcanzar mejores logros para la organizacion.

B. Viabilidad técnica

Es la posibilidad real de implementar las mejoras. Puede que una mejora sea muy beneficiosa,
pero no se podra realizar si no existe capacidad para llevarla a cabo. Por ejemplo, si se
considera que una mejora importante es la automatizacién de un proceso, y no se dispone de
la tecnologia e infraestructura apropiada, esa mejora no se realizara. Habra que recomendar la
aproximacion hacia esas infraestructuras e instalaciones tecnolégicas, pero la decisién final
tendra que tomarla el responsable competente.

C. Viabilidad econémica

También debe estudiarse con detenimiento la viabilidad econémica, ya que puede ocurrir que
el beneficio esperado sea inferior a la inversion. Siempre hay que tener presente el
presupuesto o la cantidad que puede destinarse a mejorar los procesos para cumplir con los
requisitos.

D. Viabilidad organizativa

Hay que contrastar la capacidad organizativa de la empresa con el fin de determinar si cuenta
con el personal necesario para acometer las mejoras. Puede darse el caso de que la empresa
no disponga de personal suficiente, o sobren recursos humanos dificilmente reubicables, o
gue los que haya no estén cualificados para poner en marcha los procesos mejorados.

Cabe destacar que es frecuente que el andlisis de viabilidad realizado proponga alterar la

priorizacion planteada inicialmente. Como ya se ha comentado anteriormente, todas estas fases
de andlisis y estudio estan fuertemente ligadas entre si.

3.1.3.2 Modelizacion de la situacién futura

Una vez identificadas las mejoras, consensuados y validados los impactos, a través del andlisis de
viabilidad, la idea principal de la modelizacién de la situacion futura es la de plasmar en el proceso
todas estas mejoras. Puede darse el caso en el que las mejoras no afectan directamente en la
secuencia de las tareas a realizar, pero si en los recursos que intervienen. En cualquier caso, el
proceso deberd ser el fiel reflejo de la operativa futura.
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La modelizacién de la situacién futura se realiza partiendo del proceso actual y de acuerdo con la
metodologia de modelizacion que ha sido empleada en la fase de analisis y modelizacion de la
situacion actual.

Una vez redisefiado, el proceso debera ser validado por los responsable correspondientes, y en el
caso de tratarse de procesos de nuevo disefio, deberan ser asignados. En este punto no deberian
discutirse las mejoras implementadas ya que éstas han sido validadas previamente.

Finalmente, el proceso redisefiado debe ser publicado de acuerdo con los formatos definidos, y se
debe proceder a comunicar su contenido a los usuarios afectados. Asimismo, se recogera un
inventario de las mejoras implementadas.

3.1.3.3 Plan de implantacién

Una vez se ha finalizado el redisefio del proceso y se ha validado, se procede a la implantacién
del mismo. Dicha implantacion se apoya en un plan de comunicacion eficiente a los usuarios
afectados, y en un plan de implantacién claramente definido.

En el plan de implantacién se recoge la secuencia de actividades que deben realizarse hasta
alcanzar la operativa descrita en el proceso redisefiado. De hecho, dicho plan abarca desde las
acciones de comunicaciéon (encuadradas en el plan de comunicacion) hasta las acciones mas
operativas: creacion de nuevos departamentos y asignacién de tareas con la correspondiente
formacion, desarrollo de posibles sistemas o funcionalidades dentro de los ya existentes, etc.

Por ejemplo, para implantar una nueva funcionalidad en el sistema, antes de comunicar el nuevo
funcionamiento a los usuarios, es necesario comunicar a Sistemas la necesidad de la
implementacion y seguir los pasos necesarios hasta disponer de la misma. Finalmente, se indicara
cémo acceder a la nueva transaccion y hacer uso de la misma segun se describe en el nuevo
proceso.

Adicionalmente, es interesante disefiar indicadores que permitan medir el rendimiento de los
procesos, especialmente enfocados a los objetivos perseguidos y a los aspectos en los que se
espera que pueda tener mayor impacto las mejoras.

Es clave definir los objetivos y la vision que se define para cada uno de los procesos y que sirve
para focalizar los esfuerzos tanto en el redisefio como en la mejora continua.
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3.1.4 MEJORA CONTINUA

En la ultima fase de la metodologia y herramienta de analisis y mejora de procesos se pretende
optimizar el disefio global de los procesos implantados por medio del analisis de los indicadores
de control. A través de estos indicadores, es posible realizar el seguimiento de los procesos, y
entrar en el ciclo de mejora continua con los objetivos de:
¢ Conseguir que las medidas implantadas durante la fase de mejora funcionen y alcancen
los objetivos establecidos.

o Replantear nuevas mejoras para alcanzar la excelencia de los procesos y, en su caso,
buscar nuevas soluciones a implantar.

Para alcanzar ambos objetivos debe existir un equipo formado por personal del departamento de

Organizacion, de las unidades involucradas en los procesos analizados y de una unidad de apoyo
(denominado equipo de proyecto), que coordine y dinamice la mejora continua.

A continuacion, se explica una de las principales metodologia/ técnicas utilizadas para llevar a
cabo la mejora continua de los procesos de una organizacion.

3.1.4.1 El circulo de Deming (PDCA)

Tras haber realizado el redisefio de los procesos, se estad en disposicion de empezar con el
proceso de mejora continua aunque sin descartar enfrentarse a nuevos redisefios. La primera
actividad es presentar los resultados de la fase anterior al equipo involucrado en el seguimiento y
mejora continua.

Los procesos redisefiados, se van alineando iterativamente con la estrategia de la organizacion a
través de la metodologia aqui expuesta y siguiendo un enfoque DEMING (segun el circulo PDCA).

Segun esta metodologia, para alcanzar los objetivos globales de mejora hay que desarrollar de
modo iterativo cuatro fases:

¢ Planificar el modelo de Mejora.

o Desplegar el modelo de Mejora.

e Controlar la mejora de los procesos, por medio de una monitorizacion constante de los
indicadores.

e Ajustar las desviaciones a través de los indicadores, identificando los puntos débiles en las
mejoras propuestas. Asi, se reformulan las mejoras y se vuelve a alimentar el ciclo,
mejorando los estandares y generando una inercia que mantenga el ciclo de mejora a lo
largo del tiempo.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 61 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 3: Metodologia y herramientas para el analisis y
mejora de procesos

En la figura 3.2 se identifican las fases enumeradas anteriormente y se describen los principales
puntos que la definen.

PLANIFICAR
+ Definicion de puntos de mejora sobre los gque actuar

+ Ohjetivos cuantitativos y cualitativos
+" Definicion de Responsables

+ Plazos
AJUSTAR wiejorg | DESPLEGAR
+ Analisis de desviaciones + Plan de Accion ! Implantacion
+ ldentificacidon de puntos déhiles en + Seguimiento de hitos y calendario
|as IEIHEGSHERRIES a5 + Implicacion del personal
+ Reformulacion de mejoras Continua

+ Aprobacion de cambios! mejoras

CONTROLAR

+" Definicion de indicadores (KPI's) a controlar:
volumen, eficiencia y calidad

+" Fijacidn de objetivos y medicion de KPI's

+" Hiveles de informacion y reporting en la Organizaci on

Figura 3.2 Circulo de Deming

A continuacién se explican cada una de las fases identificadas dentro del circulo de DEMING o
PDCA

i. PLANIFICAR
La actividad Planificar consiste estudiar la situacion actual, definir el problema, analizarlo,

determinar sus causas Yy establecer un plan de mejora. Para ello son necesarias las siguientes
acciones:

e Involucrar a la gente correcta.

Recopilar los datos disponibles.

Comprender las necesidades.

Valorar si el proceso es capaz de cumplir las necesidades.
Desarrollar el plan.

Una vez se han definido los problemas y se ha analizado sus diferentes causas, se establece un
plan de accion o de mejora para la eliminaciéon de las causas criticas. Este plan debe incluir
alternativas para las posibles acciones. A partir de estas propuestas se establecen las actividades
y tareas especificas necesarias para lograr los objetivos formulados. Este plan debe incorporar
acciones a lleva a cabo por el responsable del proceso, por los usuarios y por el equipo de
proyecto.
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El plan establecido debe definir sus objetivos e identificar los medios que permitiran alcanzarlos,
acompafiado del respectivo cronograma. Para ello se crearan unas fichas que recabaran la
siguiente informacion:

Definicion de propuestas de mejora: Establecer las metas del proceso, que deberan
basarse en el desempefio actual del mismo, para lo cual habra que recabar datos sobre las
mismas.

Objetivos cuantitativos y cualitativos: Por ejemplo, en el caso de pagos el objetivo puede
ser reducir el plazo de pagos de 5 dias laborables a 4 dias laborables.

Definicion de responsables de la implantacion de las propuestas de mejora: establecer los
responsables de las tareas para una correcta ejecucion de las mejoras.

Hitos que marcaran la marcha de implantacién de las mejoras propuestas

ii. DESPLEGAR
La actividad Desplegar implica ejecutar las propuestas de mejora y hacer cambios para:

Implementar la mejora/verificar las causas de los problemas

Recopilar los datos apropiados que influyan en el resultado final para luego controlar el
proceso

Una vez definidas y planificadas las mejoras en la fase de planificacion, la fase de despliegue se
fundamenta o basa en:
A. Aprobacion de cambios/mejoras

Las mejoras no deben ser impuestas, sino que se deben consultar y tener en cuenta las
opiniones del personal que directa o indirectamente intervienen en el proceso.

B.

Implantacion de mejoras

Es importante durante la implantacion de las propuestas contar con la participacion de todas
las personas involucradas en el proyecto.

C. Seguimiento de hitos

El seguimiento de hitos permite determinar regularmente si la mejora se produce, qué efectos
produce y si estos cambian. De forma, que las mejoras puedan discutirse en las reuniones de
avance del proyecto.

iii. CONTROLAR
Mediante el Control se revisan o confirman si los resultados obtenidos han producido las mejoras
esperadas. Algunas actividades necesarias en esta fase son:

Analizar y desplegar los datos
Verificar si se han alcanzado los resultados deseados
Comprender y documentar las diferencias

Revisar los problemas y errores (gj. aprendiendo de los errores, y chequeando que queda
aun por resolver)

Si los resultados obtenidos son acordes a los objetivos establecidos, todo deberia continuar
normalmente en el préximo ciclo, o se podria redefinir el objetivo previo.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 63 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 3: Metodologia y herramientas para el analisis y
mejora de procesos

Pero si no se alcanza el objetivo y esto indica la existencia del algun problema, bien porque el
procedimiento operativo no se llevé a cabo correctamente o no hubo un entrenamiento eficiente
para este fin. Para conocer el grado de cumplimiento de los objetivos establecidos en la mejora
continua se dispone de indicadores de control.

Definir valores objetivos para los indicadores es indispensable para el proceso de mejora continua
y redisefio ya que si ho se sabe dbénde se quiere llegar dificiimente se escoja bien el camino.

Una vez definidos los indicadores, se procede con la toma de la informacién y su monitorizacion,
para establecer si se han alcanzado los niveles establecidos de acuerdo a los objetivos definidos.
Generalmente, la monitorizacién se realiza mediante cuadros de mando, que son herramientas
gue muestran toda la informacién relevante de un indicador.

iv. AJUSTAR
Finalmente, Ajustar implica institucionalizar la mejora como una nueva practica estandarizada, que
se ird maodificando con nuevos planes de mejora.

Si se constatan desvios entre los objetivos establecidos y los resultados obtenidos, se deben
hacer las correcciones que lleven a su neutralizacion. A partir del andlisis de los cuadros de
mando se analiza cada uno de los procesos fundamentales y se plantean acciones de mejora para
perfeccionar los procesos. De este modo se puede:

¢ Incorporar la mejora al proceso

e Comunicar la mejora a todos los integrantes de la empresa

¢ Identificar nuevos proyectos/problemas

Si se aplicaron las mejoras y no se alcanzaron los objetivos (existen desviaciones), se esta frente
a un problema. Por lo tanto, para resolverlo se debe descubrir la causa o causas fundamentales
del mismo, para lo cual se debe analizar el problema.

En esta fase, también se identifican los puntos débiles de las mejoras propuestas. Mediante la
autoevaluacion se identifican tanto los puntos fuertes como los débiles de los procesos y se
capacita para decidir sobre qué partes se debe actuar prioritariamente.

Por ultimo, es necesario reformular las mejoras planteadas en la fase de planificacién de acuerdo
a la evaluacién de las mismas, con el fin de alcanzar los objetivos fijados. Se debe actuar para
obtener los mayores beneficios del cambio basandose en:

¢ Mapa de procesos

e Estandarizacion de procesos

e Entrenamiento formal para el establecimiento del ciclo de mejora continua
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3.2 ENTREVISTA GUIADA

El presente apartado muestra la informacion necesaria para preparar y ejecutar la entrevista a los
responsables o usuarios de un proceso. En otras palabras, sirve como guia para elaborar las
reuniones de trabajo que son necesarias llevar a cabo durante la segunda fase de la metodologia
descrita en el apartado anterior (situacion actual) para recabar informacién sobre los procesos
considerados como objeto de estudio.

En este apartado se detalla para que se realiza la entrevista, los principios que deben tenerse en
cuenta para que la entrevista resulte efectiva y la importancia de documentar la informacion
levantada durante la entrevista:

3.2.1 ¢Paraqué serealiza la entrevista?

La entrevista es uno de los métodos que se utilizan para la recoleccion de datos e informacion,
junto con la supervisiéon, encuestas y talleres de trabajo. Los objetivos de las entrevistas de trabajo
para el andlisis y mejora de los procesos son:

¢ Recogida de datos

Evaluar y tantear sensaciones.

Analizar fortalezas y debilidades.

Captar futuras necesidades.

Mejorar las relaciones con los responsables o usuarios.
Anticiparse al cambio.

Identificar problemas.

Tal y como se ha enumerado en los objetivos de la entrevista, no s6lo debe estar encaminada a
levantar los procesos de un negocio, sino que entrevistado y equipo de proyecto deben establecer
una relacién directa donde ambas partes se vean beneficiadas. Por una parte el equipo de
proyecto, ademas de obtener la informacion de los procesos, puede identificar las debilidades de
los procesos y establecer las posibles areas de mejora que permitan alcanzar los objetivos del
proyecto de acuerdo a la realidad del dia a dia y a los problemas reales de los procesos. Hay que
tener presente que el usuario es el que mayor conocimiento tiene de los procesos, de sus
debilidades y de las posibles soluciones a los mismos. Por otra parte, el usuario se siente parte
del cambio que se va a producir, quedando informado en todo momento de las decisiones que se
adoptan gracias a la relacion establecida con el equipo de proyecto durante las entrevistas.
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3.2.2 Principios para que una entrevista resulte efectiva

Para que una entrevista resulte efectiva debe ser preparada previamente, guiada y dirigida por el
entrevistador, de modo que las preguntas sean concisas y centradas sobre el alcance y objetivo
del proyecto, y ademas debe ser cerrada de una manera oportuna y concisa, dejando claro los
préximos pasos a seguir.

En la preparacion de la entrevista el equipo de proyecto debe:

e Asegurarse de que los entrevistados estan correctamente convocados para la reunion.
Siempre existen trabajadores que no estan a gusto y su colaboracion puede no resultar
muy beneficiosa, por lo que es fundamental seleccionar previamente a los usuarios o
responsables adecuados.

e Seleccionar un lugar apropiado para mantener la privacidad.

e Preparar los formularios o documentos en los que se va a recoger la informacion.
Normalmente, se trabajan con unas fichas elaboradas ad hoc en base al proyecto, que
permite captar la informacion de manera ordenada durante la entrevista y garantizar que
no se va a olvidar tratar algun punto de interés.

A la hora de guiar y dirigir la entrevista el equipo de proyecto debe tener presente:

e Conocer los nombres de los entrevistados para dar una mayor sensacion de proximidad y
familiaridad.

e Explicar claramente los motivos por los que se realiza la entrevista, las expectativas que se
tiene y como ayudara la informacién que se va a recoger durante la misma.

¢ Mostrar un interés real por lo que los entrevistados estan contando, pero siempre procurar
centrarles en los procesos dentro del alcance y objeto de la reunién.

e Ayudar a los entrevistados para que sigan la secuencia l6gica de los procesos el fin de
plasmarlo tal y como es. Dirigir a los responsables para que también hagan referencia a
determinadas funciones infrecuentes, pero no centrar la reunion en las excepciones de los
procesos.

e [Establecer un ritmo que permita al entrevistado disponer del tiempo necesario para
responder y al equipo de proyecto tomar notas completas y legibles. En ocasiones, con el
objetivo de agilizar las entrevistas y asegurar que se capta toda la informacién, se puede
plantear la grabacién de la entrevista, siempre con el consentimiento previo del
entrevistado.

e Evitar que la duracién de la entrevista sea mayor a lo acordado previamente. En caso de
percibir que no se ha levantado toda la informacion necesaria, se acordara una segunda.
El equipo de proyecto debe sensibilizarse con el tiempo de los entrevistados y valorar su
tiempo, ya que su jornada laboral estd encaminada a cerrar una serie de tareas
independientes a la reunién.

¢ No resultar demasiado autoritario ni condescendiente.

e Temas como los agravios comparativos, conflictos con los superiores, remuneraciones y
demas deben ser omitidos.

Las preguntas que se han de realizar han de seguir algunos de los criterios que se exponen a
continuacion:
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e Las preguntas se tienen que referir al proposito de nuestro analisis. La forma de hacer
dichas preguntas debe ser clara y sin ambigliedades, y con un lenguaje sencillo y
facilmente entendible.

e Las preguntas no deben condicionar o influir en la respuesta. Por ejemplo, “Entonces, lo
gue hacéis, es coger los datos de esa casilla y ponerlos en esa otra, ¢no?” es una
pregunta que guia o condiciona la respuesta.

o Al realizar las preguntas no puede parecer que una respuesta sea mas adecuada que otra.
No se deben preguntar cuestiones que el grupo con el que estamos no sea capaz de
responder. Hay que conocer de antemano las competencias de cada uno.

¢ No realizar preguntas personales o intimas que incomoden a los responsables o usuarios.

e Prestar atencién a las expresiones corporales. A veces, mas que las palabras, es
importante quedarse con expresiones, gestos, tono de voz y matices.

e Realizar preguntas abiertas para evitar el “si y el no”. Las preguntas abiertas hacen que el
gue entrevista transmita mayor informacion que las preguntas cerradas. Por ejemplo, ¢Te
gusta el café? es una pregunta cerrada, ya que se responde con una afirmacién o con una
negacion; mientras que ¢por qué te gusta el café? Es una pregunta abierta, ya que en la
respuesta se exponen motivos, razones, etc...

e Preguntar como se solucionan los problemas cuando surgen. Esto dara informacion de
cdmo aplican el conocimiento de la aplicacion a los nuevos problemas.

e Preguntar acerca de los “objetos” con los que trata el usuario, sus relaciones y las
acciones que se llevan a cabo.

e Preguntar, ;,como le explicarias el funcionamiento de este proceso a alguien que no
trabaje aqui? Esto ayudara a que los usuarios piensen como conceptualizan el sistema.

e Preguntar directamente el por qué, puede resultar incomodo para el entrevistado, ya que
puede parecer que esta siendo acusado. Se puede preguntar lo mismo dando un poco
mas de rodeo, como por ejemplo: ¢.cudles fueron los motivos que te impulsaron a...?

A la hora de cerrar la entrevista el equipo de proyecto debe:

¢ Resumir la informacion facilitada por los entrevistados, indicando las funciones principales
y los detalles de cada una de ellas. Mostrar claramente el valor que se desprende de la
informacion facilitada.

¢ Indicar al entrevistado los préximos pasos que se van a llevar a cabo y anticiparle si va ser
necesaria su participacion nuevamente (por ejemplo para la identificar o detallar las
posibles areas de mejora). En todo caso el equipo de proyecto debe dejar siempre abierta
la posibilidad de una nueva entrevista.

3.2.3 Documentar la informacioén

La informacion tiene que ser documentada inmediatamente después de terminar la reunién para
evitar errores, pérdida de informacion, para ello el equipo de proyecto dispone de las notas
tomadas durante la entrevista o de las grabaciones. Esta documentacién ha de ser concisa y facil
de leer.

En muchas ocasiones, los usuarios no estan familiarizados con los procesos ni con sus
metodologias de documentacién, es por ello que el equipo de proyecto debe hacer una breve
explicacion de la metodologia de documentacion, de modo que el entrevistado quede
sensibilizado y pueda entender los entregables. Es aconsejable que la documentacién generada
tras los proyectos se acerque lo mas posible al formato de los entregables acordados con el
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cliente. Esto facilitara el ensamblaje final de los procesos y ahorrara mucho tiempo al equipo de
proyecto garantizandole cumplir con los plazos de entrega, reduciendo la duplicidad de tareas y
dedicando el tiempo a otras tareas que aportan mayor valor.

Una vez documentada, el equipo de proyecto debe entregarsela al entrevistado para su
validacién. El equipo de proyecto debe hacer saber al usuario los plazos del proyecto, de modo
que la validacion debe respetar unos plazos determinados. La validacion puede ser mediante
envié y correccion del documento por correo electrénico, o presencial mediante una segunda
reunion.
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4 ASPECTOS NECESARIOS PARA LLEVAR A CABO LA
MODELIZACION DE PROCESOS

En el capitulo 3 se ha descrito la metodologia y las herramientas para el analisis y mejora de los
procesos. Dentro de esta metodologia, se ha identificado la fase de describir y reflejar la situacién
actual de los procesos, asi como la definicion de los nuevos procesos, una vez se acuerdan y
establecen las mejoras necesarias para alcanzar los objetivos del proyecto de transformacion.

En convivencia con el capitulo 3 en el desarrollo de proyectos de analisis y mejora de procesos,
se da paso al capitulo 4, donde se describe detalladamente cémo tratar toda la informacién
generada y obtenida durante el analisis. En concreto, se explican los aspectos necesarios para
llevar a cabo la modelizacion de la arquitectura del negocio, soportado en un lenguaje de procesos
homogéneo y estableciendo las pautas de documentacion de toda la informacion levantada.

Los aspectos necesarios para la modelizacion de procesos se han definido a partir de la
experiencia adquirida como consultor de procesos en entidades. La documentacion, figuras y
tablas del presente capitulo se han tomado del manual de modelizacion de procesos de
PriceWaterHouseCoopers, adaptandolo al tema tratado dentro del proyecto, de modo que los
ejemplos de procesos, subprocesos y estructuras jerarquicas de los mismos estan directamente
relacionados con las areas de tesoreria de entidades financieras.

4.1 INTRODUCCION

Generalmente las empresas han tendido a modelizar sus procesos de forma aislada,
guardandolos en bases de datos o archivos a los que se accedia con relativa poca frecuencia. Los
procesos son los engranajes que mueven una organizacion y por esta razén, el hecho de tratarlos
de forma aislada nunca ha sido la mejor opcion.

Las tendencias actuales en relacién con la gestién por procesos se centran en plasmar de algun
modo las relaciones que pudieran existir entre los procesos, agrupandolos en bases de datos y
accediendo a ellos de forma eficaz.

De este modo ha sido posible coordinar los procesos como si de engranajes se tratara. Estos
engranajes mueven un engranaje mayor y asi sucesivamente. Dicho sistema configura el
mecanismo interno de la organizacion, es decir, su arquitectura de negocio 0 su modelo operativo
de proceso.

En grandes lineas, la arquitectura de procesos del negocio es un conjunto de procesos
organizados en funcion de su nivel de detalle y que, utilizando un lenguaje Unico, tratan de
plasmar toda la operativa del negocio. Generalmente se busca respuesta a las grandes preguntas
gue se pueden presentar en el dia a dia:
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¢, Quién?

¢ Qué?
¢;,Como?

¢ Cuando?
¢,Doénde?
¢Por qué?

En el presente capitulo se tiene como objetivo, dotar al usuario de los aspectos necesarios para
modelizar la arquitectura del negocio, asi como definir un lenguaje de procesos Unico para la
organizacion.

Su contenido se ha segmentado en los siguientes apartados:

e La Arquitectura del Negocio (o Modelo Operativo) donde se describe el modo en que todos
los procesos se articulan entre si para formar la operativa de la organizacion.

e El estandar de modelizacién corporativo que propone unas plantillas y formatos para la
diagramacion de los procesos.

e Los distintos modelos o diagramas propuestos.

e Las normas basicas para garantizar la calidad de la documentacion de los procesos.

4.2 ARQUITECTURA DEL NEGOCIO

Arquitectura es una buena metéafora para referirse al disefio de los procesos de negocio. Tal y
como sucede con la arquitectura, es necesario emplear un vocabulario preciso cuando uno se
refiere a los distintos componentes.

Un importante arquitecto escribio, “si vas a analizar un edificio, debes conocer como describir
cada una de sus partes. Las partes del edificio tienen equivalentes verbales. Dar un hombre a
cada una de ellas es entender. Suponer como se podria llamar un elemento es como suponer lo
gue puede querer decir una palabra, y puede llegar a ser desastroso.”

Siguiendo esta idea, en los siguientes apartados se describe qué se entiende por arquitectura del
negocio, prestando especial atencién a cada una de las partes o elementos que la componen. El
uso de una nomenclatura adecuada, garantizara la consistencia de la arquitectura durante toda su
vida.

4.2.1 Vision global de la arquitectura

Tal vez el mayor reto para entender el concepto de arquitectura del negocio, sea el entender que
partiendo de una visidbn muy general de los macroprocesos de la empresa, se puede ver como se
lleva a cabo una operativa muy concreta en el ambito de tarea.
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Macroprocesos

Procesos

Evento 2 Tarea 2

Tareas

Evento 1 Tarea 1

Evento 3 Tarea 3

+ detalle

Figura 4.1 Arquitectura de negocio

A modo de ejemplo, en la figura 4.1 anterior se observa que el macroproceso de “Banca
Mayorista” puede ser descompuesto en otros procesos de nivel inferior. A su vez, el proceso
“Venta” puede ser igualmente descompuesto en los subprocesos correspondientes. Finalmente,
es posible entrar al detalle del subproceso y descomponerlo en las tareas que lo componen.

La navegacion desde el nivel de macroproceso, hasta el desglose de las tareas que componen el
proceso es posible gracias a la existencia de un mapa de procesos. Dicho mapa organiza los
procesos de forma jerarquica, a modo de arbol, y permite navegar entre los procesos de distintos
niveles.

Como se observa en la figura 4.2, a mayor nivel de detalle, se describen aquellas tareas que
configuran el subproceso pero plasmando al mismo tiempo los recursos que intervienen en el
mismo.
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Tarea 2

Tarea 3

Sistema 1

TRADER

Figura 4.2 Detalle tarea

En este caso, la Tarea 1 es realizada por el Trader, apoyandose en el Sistema 1. Dicha tarea es
precedida por el Evento 1 y continla, en funcion de su resultado con la Tarea 2 o la Tarea 3.

Por lo tanto se puede concluir que la Tarea 1 esta relacionada con el recurso humano Trader, y al
mismo tiempo con el recurso informatico Sistema 1. Las relaciones constituyen lo que se
denomina el modelo de relaciones. Dicho modelo de relaciones permite definir como un objeto se
relaciona con otros objetos / recursos.

Adicionalmente, la arquitectura de procesos del negocio se compone de otros elementos que
aportan informacion adicional y facilitan el entendimiento de los procesos. Estos elementos son:

e Organigramas de la organizacién, ubican dentro de la organizacién a los recursos
humanos disponibles.

e Mapa de ubicacion, describe las distintas ubicaciones fisicas del negocio.

¢ Mapa de sistemas, permite plasmar los sistemas informaticos que soportan el negocio y
mostrar las relaciones que pudieran existir entre los mismos.

e Etc.

Se concluye pues, que la arquitectura de procesos del negocio es una suma de varios
componentes. El mapa de procesos que establece una estructura légica a distintos niveles de
detalle, un modelo de relacién que permite plasmar las relaciones existentes entre los procesos y
los recursos intervinientes, y otros elementos como modelos o diagramas adicionales que
muestran los distintos recursos a los que se hace referencia en los procesos.

4.2.2 El mapade procesos

Tal y como se ha descrito, el mapa de procesos merece una mencion especial en este apartado
ya que define la estructura de la arquitectura del negocio. Buscando un simil, uno se podria referir
al mismo como la columna vertebral en torno a la cual se modeliza el negocio. En la figura 4.3. se
representa un ejemplo de mapa de procesos para el negocio de banca mayorista de una entidad
financiera.
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BancaMayorista

Preventa Venta Postventa Administracién

Registroen

Comercializacion )) Contratacion -
Sistema

Procesos/ Subprocesos | Macroprocesos

Tareas

Tarea 3

Figura 4.3 Arquitectura de negocio

Gracias a dicha estructura, es posible navegar desde una visibn mas estratégica o global, hasta
un diagrama donde se describa como un cliente contrata una operacion con la tesoreria de un
banco.

4.2.2.1 Niveles de procesos

Para definir el mapa de procesos de la organizacion es necesario describir los distintos niveles de
proceso a los que se va a hacer referencia (véase en la figura 4.3 identificados como
Macroprocesos en la parte superior, Procesos/ Subprocesos en la parte intermedia y Tareas en la
parte inferior. Segun se va de arriba a abajo se pasa de una vision global a una mas detallada).
De este modo se garantizara la consistencia de la arquitectura del negocio y al mismo tiempo se
favorecera el que todas las personas que integran la organizacion empleen la misma
nomenclatura.

Por lo tanto se definen los siguientes niveles de proceso, partiendo del nivel méas global, al nivel
mas detallado.
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Macroprocesos
Este nivel corresponde a los procesos mas generales, y que en la mayoria de los casos describen
las principales funciones del negocio. Retomando un ejemplo anterior, “Banca Mayorista” es un
macroproceso. Adicionalmente, los macroprocesos se dividen en tres categorias:

¢ Macroprocesos estratégicos.

e Macroprocesos operativos.

e Macroprocesos de soporte.

Tal y como se ha comentado, los macroprocesos se representan en el modelo situado en lo mas
alto del mapa de procesos. En dicho modelo, se muestran los distintos macroprocesos de tal
modo que configuren lo que podria ser una “foto de la organizacién” a alto nivel.

Los macroprocesos quedarian agrupados en funcion de su categoria, y de un simple vistazo, el
usuario debe ser capaz de entender cuéles son las funciones principales de la empresa.

Procesos

Por debajo de un macroproceso se sitlan todos los procesos que lo configuran. Por ejemplo, el
Macroproceso de “Banca Mayorista” se compone entre otros de los Procesos de “Preventa’”,
“Venta”, etc.

Dichas relaciones entre el macroproceso y los procesos se plasman en un modelo de
descomposicién de procesos. Se trata de una estructura jerarquica en la que partiendo del
macroproceso, se puede descomponer éste en todos sus procesos.

Subprocesos
Los procesos a su vez se dividen en subprocesos. El proceso de “Venta” puede descomponerse

en los subprocesos correspondientes a cada una de las distintas etapas.

Dichos subprocesos se representan en el mismo modelo en el que se han representado los
procesos de los que dependen. De este modo se obtiene un modelo para cada macroproceso en
el que quedan representados los procesos dependientes y, a su vez, los subprocesos
dependientes a modo de estructura jerarquica.

Cabe destacar en este caso que existe la posibilidad de que un subproceso se descomponga en
nuevos subprocesos de segundo nivel o sucesivos. Aungue inicialmente se prevé que Unicamente
se trabaje con un nivel de subprocesos, el modelo planteado es flexible contemplando otras
situaciones en las que se precise un mayor desglose.

Tareas

El siguiente nivel de detalle planteado por la estructura de procesos ya requiere un cambio de
modelo, abandonando la estructura jerarquica de macroprocesos, procesos y subprocesos, para
modelizar el flujograma correspondiente al subproceso al que hace referencia.
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Retomando el ejemplo anterior, el subproceso de “Comercializacion” pasaria a detallarse a nivel
de tarea.

En este caso, el subproceso se describe desde el evento que lo inicia (p.ej. Identificacion un
cliente potencial”’) hasta el resultado final obtenido (p.ej. asesoramiento cliente finalizado
satisfactoriamente), pero describiendo todas aquellas tareas que ayudan a entender la operativa
desde un punto de vista funcional.

Para entender el nivel de detalle esperado resulta interesante resaltar que muchas de las tareas
descritas estan relacionadas con procedimientos internos. Por lo tanto, el objetivo es el de
describir el subproceso desde un punto de vista funcional, pero sin entrar en el detalle de todas las
subtareas que pudieran estar ya descritas en el procedimiento.

Una regla aplicable para diferenciar qué tareas son necesarias describir explicitamente, es la de
identificar los recursos que intervienen en las mismas. Si en un caso concreto se observa que en
la misma tarea participan mdltiples actores, seguramente sea necesario un mayor nivel de
desglose.

4.2.2.2 Otros modelos

Aunque podria utilizarse el término “diagramas”, es mas correcto emplear el término “modelos”.

En el apartado anterior se han descrito los tres tipos de modelos que se utilizan para modelizar el
mapa de procesos. A modo de recapitulacion, éstos se resumen a continuacion de menor a mayor
nivel de detalle:
e Modelo del mapa global de macroprocesos, en el que se trata de plasmar la “foto” del
negocio a mas alto nivel.
e Modelo de descomposicién jerarquica, en el que, partiendo de un macroproceso, éste se
descompone en procesos, y éstos a su vez en los subprocesos correspondientes.
e Modelo o flujograma, en el que se describe un subproceso a nivel de tarea (nivel con
mayor nivel de detalle). Uno para cada subproceso referenciado.

En el apartado 4.4 se describe el contenido de cada uno de los modelos a los que se hace
referencia. Sin embargo, para configurar la arquitectura de procesos del negocio, es necesario
definir otros modelos igualmente importantes y complementarios a los anteriores. Se trata de los
siguientes:

Modelo o flujograma de subprocesos.

Modelo de organizaciones u organigrama.

Modelo o mapa de sistemas.

Modelo de unidad funcional y descomposicion de procesos (dos modelos).

Modelo o mapa de normativas y procedimientos.

Diagrama de asignacion.
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4.2.3 Modelo de relacion

4.2.3.1 Conceptos generales

A la hora de plantear la arquitectura del negocio se ha puesto de manifiesto que es la suma de
distintos componentes:

¢ El mapa de procesos, como esqueleto o columna vertebral.
e Otros modelos que aportan una tercera dimension al modelo.
¢ Y finalmente, el modelo de relacion que se describe a continuacion.

Retomando la metafora anterior, si no existen relaciones entre los distintos componentes,
dificilmente una estructura puede resistir. Segln esta idea, para establecer la arquitectura del
negocio es necesario relacionar los distintos componentes.

Por ejemplo, al describir que una tarea la realiza un determinado recurso humano resulta l6gico
esperar que esa persona o rol figure igualmente en el organigrama modelado.

SFAILFFHON

HWEHEINY SO
SHNILEIE W IFN

+ Detalle

S
I

MAPA DE PROCESOS

Figura 4.4 Modelo de relaciones

Tal y como se muestra en la figura 4.4, el modelo de relacién busca relacionar todos los
componentes de la arquitectura de procesos del negocio para que pueda ser tratada y consultada
como “un todo”, como una estructura multidimensional.
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4.2.3.2 El modelo de relacion definido

El modelo de relacion definido para la arquitectura del negocio es el siguiente:

Organizacion Sisemas
@/

o\

we—=l_.

e

*,» Proceso '

] uu.b D
‘A

Procedimientos

“ oy

Emplazamientos

, Documentos
Indicadores

Figura 4.5 Modelo de relaciones

Es importante resaltar que el “objeto proceso” definido en la herramienta de modelizacién es
utilizado para modelizar multiples niveles de detalle:

o Macroprocesos (Proceso de nivel 1).
o Procesos (Proceso de nivel 2).

e Subprocesos (Proceso de nivel 3).

e Tarea (Proceso de nivel 4).

De este modo, las relaciones definidas en el modelo de relacién son vélidas para cualquier nivel
del mapa de procesos anteriormente descrito.

En el presente apartado se describe el porqué del modelo de relacién definido, y como éste cubre
las necesidades para la modelizacioén de todos los procesos del negocio.

Como se puede observar en la figura 4.5, una tarea, que es un proceso de bajo nivel, puede ser
realizada siempre y cuando se disponga de los recursos que intervienen en ella. Dichos recursos
son generalmente:

e Personas, de ahi la relacién con “Organizaciones”
e Programas informéaticos, de ahi la relacion con “Sistemas”
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Del mismo modo, los procesos en el sentido amplio del término (es decir macroprocesos,
procesos, subprocesos o tareas) dependen en muchas ocasiones de los lugares en los que se
ejecuten. Por esta razon, se ha definido igualmente una relacién con los “Emplazamientos” tal y
como se puede observar en la figura 4.5.

Con el fin de disponer de las herramientas adecuadas para el seguimiento de la operativa del
negocio, se ha optado por relacionar el objeto proceso (en cualquiera de sus niveles de detalle)
con los “Indicadores” de gestion aplicables a cada caso.

Los documentos y procedimientos propios de la compafiia tratados durante el proceso se recogen
con el objeto “Documentos” y “Procedimientos” respectivamente.

Se concluye que el modelo de relacion adoptado no sélo permite identificar los recursos que
intervienen en los procesos, sino que ademas relaciona otros factores que permiten entenderlos
mejor, tal y como queda reflejado en la figura 4.5.
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4.3 ESTANDAR DE MODELIZACION

El estdndar de modelizacion adoptado normalmente se basa en el método de modelizacion de la
herramienta que disponga la entidad. Dicho método dota a las organizaciones de un lenguaje de
modelizacién para la definicion de los procesos de negocio, posibilitando la publicacion de dichos
contenidos de una forma estdndar y homogénea.

Los métodos de modelizacion pueden usarse sin la ayuda de una herramienta, pero el hecho de
usarla promueve una modelizacion de los procesos del negocio homogénea y estandar. Las
herramientas proveen simbolos, tipos de diagramas y relaciones bien definidos, los cuales ayudan
a los usuarios a seguir el método de modelizacion.

Realizando un andlisis del panorama en cuanto a las herramientas disponibles para llevar a cabo
la representacion y andlisis de los modelos se pueden encontrar los siguientes:
e FirstSTEP (Interfacing Technologies)
Metis (NCR)
PACE (IBE Simulation Engineering)
MooGo/IEM (IPK Berlin)
CimTool (RGCP)
GraiTools 1.0 (GraiSoft)
ARIS Web Designer (IDS Scheer)

El estdndar de modelizacion descrito en este apartado es el de la herramienta ARIS, ya que, en
base a la experiencia en proyectos de modelizacion, el cliente siempre ha puesto a nuestra
disposicién esta herramienta. ARIS es considerada la herramienta lider en su sector y que cuenta
con mas de 40.000 implantaciones. Algunas de las razones que fortalecen esta idea son:

Tiene un fuerte enfoque a la modelacién de las relaciones de negocios sofisticados.

Es una herramienta de disefio de procesos multiusuario basado en PC.

Tiene abundantes funcionalidades y es configurable a los requerimientos de los usuarios.
Tiene buenas herramientas para la navegacion entre modelos.

Es consecuente con Microsoft Windows y de facil uso.

Tiene una estrategia jerarquica para la descomposicién funcional.

Proporciona animacion y simulacién de procesos.

Provee un generador HTML y escritores de reportes.

ARIS es una herramienta que permite modelar los procesos que ejecuta la empresa; analizarlos,
documentarlos y hacer que estos sean visibles desde lo que es la estrategia hasta el
procedimiento paso a paso. ARIS segmenta los procesos del negocio en 5 niveles:
¢ Organizacion: identifica a los actores que intervienen en las actividades y procesos del
negocio.
o Datos: contiene los objetos que se generan y utilizan en el proceso.
¢ Funciones: esta formado por las actividades que se realizan en los procesos del negocio
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e Procesos: nivel que relaciona todas las anteriores y da forma temporal al proceso, de esta
forma se sabe quién realiza cada funcién y que objetos se generan en cada momento.

o Productos: en este nivel se tiene el producto final del proceso. Este nivel esta pensado
para procesos en los que se obtiene un producto final como por ejemplo en una entidad
financiera el alta de un nuevo cliente.

Existen entidades financieras que no disponen de herramientas de modelizacién, en este caso el
estdndar de modelizacion adoptado puede ser el de ARIS, pero quedarda soportado en
herramientas propias de documentacién como VISIO o incluso en Power Point. En este caso la
modelizacibn se hace méas compleja, ya que se dispone de una herramienta que permita
relacionar todos los objetos utilizados en la descripcion del proceso, de modo que es mas facil
perder cierta estandarizacion y homogeneidad. Por ejemplo, si se tiene identificado un
departamento responsable de cierta actividad y se cambia en algunos de los procesos, este
cambio no se traslada al resto de procesos automaticamente, sino que se debe ir modificando uno
a uno.

A continuacion se describen los distintos tipos de objetos contemplados en el estandar de
modelizacion.

e Objetos principales, siendo aquellos que permiten una modelizacion simple de los
procesos de negocio.

e Otros objetos de interés, utilizados en menor medida pero igualmente necesarios para
modelizar la operativa de la organizacion.

Cabe destacar, que el estandar de modelizacion es muy amplio. En los siguientes apartados se
describen exclusivamente los objetos necesarios para la modelizaciéon de los procesos utilizados
por la mayoria de los negocios.

4.3.1 Objetos principales

Dichos objetos son los mas utilizados para la modelizacion de los procesos de negocio, y permiten
modelizar de una forma simple y clara. En la figura 4.6 se muestra un ejemplo ilustrativo:
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Figura 4.6 Subproceso ejemplo

43.1.1 Evento

En el momento de modelizar los procesos se identifican los “eventos” que tienen lugar y como
éstos afectan a las operaciones del negocio. Los Eventos se subdividen en tres categorias que
permiten entender de una forma mas clara su significado: evento de partida, resultado o evento
intermedio y resultado o evento final. En el filtro “easy de ARIS” la forma y color serd igual para los
tres (véase la figura 4.7 para identificar las tres categorias de eventos dentro de un proceso).

<

Figura 4.7 Evento

Evento de partida

Todo proceso debe iniciarse con un Evento de partida (en adelante Evento) tal y como se puede
ver en la figura 4.8. Dicho evento puede ser la comunicacion de una determinada necesidad, la
llamada de un cliente, etc. No debe existir un proceso sin Evento, pero si pueden existir maltiples
Eventos en un mismo proceso.
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Figura 4.8 Evento partida

Resultado intermedio o Evento intermedio

El evento intermedio tiene lugar a lo largo del proceso, y es especialmente util a la hora de poner
en evidencia determinados hitos necesarios durante el desarrollo del proceso. Se trata de
cualquier resultado que muestre parcialmente la consecucion del objetivo final del proceso, y
puede indicarse tras cada actividad por tratarse de procesos de transformacion del evento de
entrada (véase figura 4.9).

Ventas

FIN

Asesorar
productos

Contactar con
cliente

Establecer

. Enviar términos
términos

producto

Identificar
producto

producto

Soporte

Registrar
producto en
SRENES

Figura 4.9 Evento intermedio

Resultado o Evento final
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Del mismo modo que un proceso arranca con un Evento de partida, tiene que finalizar con la
obtencion del resultado esperado. Es bastante habitual que los procesos tengan varios resultados
posibles en funcién de las decisiones que se hayan tomado a lo largo del mismo (véase en la

figura 4.10).
FIN
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Figura 4.10 Evento final

4.3.1.2 Procesos / Subproceso o Tarea
Como es légico, para pasar de un Evento a un Resultado es necesario llevar a cabo una serie de
acciones: las Actividades o Tareas.

Es necesario entender que el objeto Actividad puede ser igualmente utilizado para describir
distintos niveles de proceso. Dicho de otro modo, una Actividad puede verse como una tarea
elemental (no se puede descomponer en otras tareas) o0 como una agrupacion de otras tareas,
siendo en este Ultimo caso un subproceso.

Tal y como plantea el estadndar y en base a la metodologia, se muestran los siguientes objetos.

Macroproceso, Procesos y Subproceso

Es importante recordar que tal y como se ha definido el Mapa de Procesos, tanto los
Macroprocesos (Nivel 1), como los Procesos (Nivel 2) y los Subprocesos (Nivel 3) son todos
procesos pero de distinto nivel. Los Macroprocesos, Procesos y Subprocesos quedan
representados con los simbolos mostrados en la figura 4.11. El Nivel 1, 2, o 3 se identifica a partir
de la jerarquia donde se relacionan cada uno de ellos.
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Preventa Venta Postventa Administracion

Figura 4.11 Cadena de valor afiadido

Tarea
El objeto Tarea corresponde al proceso de nivel 4. La tarea queda identificada con el simbolo de
la figura 4.12.

Tarea 2

Figura 4.12 Tarea

4.3.1.3 Pasarela

Las pasarelas son objetos de modelizacion empleados para controlar la secuencia de tareas y
plasmar la operativa real del negocio.

Una pasarela puede entenderse como una cuestion que se plantea en un determinado punto del
flujograma. Dicha cuestion puede tener distintas respuestas, correspondiendo a cada una de las
salidas de la pasarela, o distintos caminos posibles o ramificaciones de proceso.

A continuacion se describen los tipos de pasarela més habituales.

Decision o XOR

Tal vez, el tipo de pasarela méas conocido sea el objeto “Decision”. Dicho objeto establece una
bifurcacién en el proceso, y en funcién de las caracteristicas del caso, se tomara un tratamiento u
otro. Por ejemplo, el cliente puede aceptar o rechazar una operacion en el subproceso de
comercializacion (véase la figura 4.13 identificado en dentro de un circulo rojo).
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Figura 4.13 Decision o XOR

Del mismo modo, una actividad podria darse siempre y cuando sucediera al menos unos de los
eventos indicados (véase la figura 4.14 identificado en dentro de un circulo rojo):

o

o

Figura 4.14 Decision o XOR

Unién o AND

La Unién o pasarela para indicar el flujo en paralelo se utiliza para agrupar dos tareas que deben
haber finalizado antes de iniciar la tarea siguiente, o para indicar que a partir de un determinado
punto el proceso sigue en paralelo (aunque es este caso no es necesario emplearlo) (véase la
figura 4.15 identificado en dentro de un circulo rojo).
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Tarea 1 Evento 1

Tarea 4

Figura 4.15 Unién

Por ejemplo, la Tarea 3 no puede iniciarse si no se dan la Tarea 1 y 2 (véase la figura 4.16
identificado en dentro de un circulo rojo):

Evento 1 Tarea 3

Figura 4.16 Unién

4.3.1.4 Conector

Todos los objetos planteados en los apartados anteriores deben estar conectados siguiendo la
secuencia l6gica de tareas del proceso. Dichas conexiones se realizan con los “Conectores”
Se distinguen los siguientes tipos de conectores:

e Conector de secuencia.
e Asociacion.

Conector de secuencia

Este conector se emplea para describir la secuencia de tareas, es decir, el orden en el que se
ejecutan. Aunque no es necesario, en muchas ocasiones, sobre dichos conectores se anota

informacion que facilite la lectura del flujograma (véase la figura 4.17 identificado en dentro de un
circulo rojo):

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcén
Pagina 87 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 4: Aspectos necesarios para llevar a cabo la
modelizacion de procesos

Tarea 1 Tarea 2

Figura 4.17 Conector

Asociaciones

En mucha ocasiones, sobre el mismo flujograma se muestran las asociaciones o relaciones
existentes segun el modelo de relacién planteado. Dichas relaciones quedan indicadas mediante
el tipo de conector identificado en dentro de un circulo rojo de la figura 4.18.

\V)

Sistema 1

Figura 4.18 Asociacion

4.3.1.5 Calle de natacion

Aunque el término empleado para definir este objeto pueda resultar extrafio, éste esta plenamente
justificado. Una de las relaciones mas importantes que se definen en los procesos de negocio es
la relacion entre las tareas y los actores que las llevan a cabo.

Dicha relacién queda indicada en el flujpgrama mediante unas bandas horizontales en segundo
plano que encierran un grupo de Tareas. Cada una de estas bandas corresponde a un actor, y la
disposicién particular indica que €l es el responsable de la ejecucion de estas tareas. Dicho de
otro modo, establece la relacién entre las tareas y el actor (véase la figura 4.19 identificado en
dentro de un circulo rojo).
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Figura 4.19 Calle de natacién
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En el caso de actividades realizadas por un sistema, es decir, actividades automaticas, pueden
guedar situadas dentro de una calle donde el actor hace referencia a un sistema.

4.3.1.6 Otros objetos de interés

Adicionalmente, con el fin de modelizar los procesos segun el modelo de relacién definido, es
necesario definir otros objetos no contemplados por el estandar como:

e Sistemas de informacion

e Ubicaciones

¢ Manuales, que pueden ser documentos fisicos o electronicos.

¢ Indicadores de gestion

En la figura 4.20 quedan representados los diferentes objetos de interés.

ubicacion

Doc. fisico

=
=

Doc.

electrénico -

sistema

il

indicador

Figura 4.20 Otros objetos de interés

Es importante entender que dichos objetos no son objetos de flujo, es decir, hacen referencia a
recursos que intervienen, pero no forman parte del flujograma descrito.
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4.4 MODELOS

Una vez entendida la arquitectura del negocio, asi como el modelo de relacién definido es preciso
describir con mayor detalle los distintos tipos de diagramas o modelos que permiten plasmar toda
la operativa de la organizacién, utilizando el estandar de modelizacion definido en el apartado
anterior.

En los siguientes apartados se describen cada uno de los modelos que constituyen el mapa de
procesos:

e Modelo del mapa global de macroprocesos.
¢ Modelo de descomposicidn jerarquica de procesos (dos modelos).
¢ Modelo o flujograma en “calles de natacién”.

Asimismo, se describen esos “otros modelos” que complementan el mapa de procesos y permiten
definir la estructura multidimensional que describe la arquitectura del negocio:
¢ Modelo o flujograma de subprocesos.
Modelo de organizaciones u organigrama.
Modelo o mapa de sistemas.
Modelo de unidad funcional y descomposicion de procesos (dos modelos).
Modelo o mapa de normativas y procedimientos.
Diagrama de asignacion.

4.4.1 Modelo del Mapa Global de Macroprocesos
El modelo del mapa global de macroprocesos (en adelante mapa global) muestra “una foto” de la
organizacion a alto nivel. Dicha foto describe el sistema total de valor, distinguiendo entre los
distintos tipos de macroprocesos (véase figura 4.21):

e Macroprocesos estratégicos.

e Macroprocesos operativos o primarios.
e Macroprocesos de soporte.

Macroprocesos
MPest01 >> MPest02 >> MPest03 > Estratégicos (MPest)
Macroprocesos
MPpO1 >> MPp02 >> MPp03 >> MPp04 > Operativos (MPp)
MPs01 >
MPs02 >
Macroprocesos
Soporte (MPs)
MPs03
MPs04 >

Figura 4.21 Mapa Global
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No se utilizaran conectores, ya que no se debe plasmar un flujograma, sino una visién global de la
organizacion. En la figura 4.21 se puede observar como no existen conectores entre los
macroprocesos.

4.4.2 Modelo de Descomposicion Jerarquica de Procesos

A cada macroproceso descrito en el mapa global se le asociard un modelo de descomposicion
jerarquica de procesos. Dicho modelo permite descomponer el macroproceso en procesos, Yy
estos a su vez en subprocesos (véase la figura 4.22 con un ejemplo especifico en entidades
financieras, donde se recorre desde el macroproceso de Banca Mayorista hasta los subprocesos
de Comercializacion, Contratacion, etc).

MP: Banca
Mayorista
|
J
P: Preventa P: Venta P: Postventa P: Administraciéon

!

SP: Registro
en Sistema

SP: Comercializacion SP: Contratacion

MP: Macroproceso/ P: Proceso/ SP: Subproceso

Figura 4.22 Jerarquia procesos

En la plantilla de este tipo de modelo se encuentran disponibles, entre otros, los siguientes
objetos:

e Proceso.

e Subproceso.

e Conector jerarquico (establece relaciones jerarquicas).

Tanto el proceso como el subproceso queda representado mediante el mismo tipo de objeto pero
con distinta categoria al igual que ocurre con los macroprocesos.

Esta descomposicion se realiza en dos tiempos:
1. En un primer modelo se recoge la descomposicion del macroproceso (nivel 01) en los
procesos correspondientes (nivel 02).
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2. En un segundo modelo dependiente del primero, se descomponen los procesos (nivel 02)
en subprocesos (nivel 03). Sin embargo, si asi se precisa, los subprocesos podran
descomponerse en nuevos subprocesos con el fin de facilitar la modelizacion de los
mismos. En estos casos los nuevos subprocesos seran igualmente considerados de nivel
03 ya que Unicamente responden a la necesidad de segmentar subprocesos grandes.

4.4.3 Modelo o Flujograma en “calles de natacion”

Los subprocesos definidos en el arbol de procesos estan asociados a un nuevo modelo en el que
se describen con mayor nivel de detalle. En la figura 4.23 se observa un flujograma de calles
donde con apariencia distinta a los modelos anteriormente descritos debido principalmente a las
bandas horizontales que figuran en el mismo. Dichas bandas reciben el nombre de “calles de
natacion” y aportan informacion relativa al actor que realiza la accidon descrita en la Tarea.
Normalmente el actor hace referencia al departamento responsable, pero en funcién del cliente y
la metodologia seleccionada el actor puede ser un rol. El rol hace referencia a las aptitudes
desarrolladas para la consecucion de la tarea. Por ejemplo, puede ser un rol analista, validador,
parametrizador, etc. Las calles de natacion establecen una relacién con el actor o rol responsable
de la tarea.

El modelo en “calles de natacion” describe la secuencia de tareas correspondiente al subproceso
al que haga referencia y su flujograma se inicia con al menos un evento que lanza el subproceso
(p.€j. Funcién comercial iniciada) y finaliza con uno o varios resultados en forma de eventos (p.e;.
Producto registrado), tal y como se muestra en la parte izquierda y derecha de la figura 4.23

Puede ser necesario incorporar decisiones 0 uniones para representar adecuadamente la
operativa. En el apartado 4.3 del presente documento se han descrito estos objetos, asi como su
significado dentro del flujo de tareas.

Actualizar
Contactar con Asesorar :
. herramienta
cliente productos e
seguimiento ventas
0
(]
ey
=
2
Identificar Es;tab'lecer Enviar términos
roducto (ST oS producto
p producto

(0]
d—
— .
o Registrar
o producto en
o sistemas
wn

Figura 4.23 Flujograma
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4.4.4 Otros modelos

4.4.4.1 Modelo o flujograma de subprocesos

El modelo o flujograma de subprocesos es similar al flujograma en “calles de natacion” ya que en
€l se muestra la secuencia de actividades. Sin embargo en este caso se hace referencia a
subprocesos en lugar de tareas y se evita la asignacion de roles u otros recursos.

El objetivo del flujograma de subprocesos es el de ofrecer, de forma opcional, la posibilidad de
mostrar una relacion secuencial entre distintos subprocesos. Es especialmente util cuando un
subproceso ha tenido que ser subdividido en otros subprocesos debido a su complejidad. De este
modo, ademds de la estructura jerarquica mostrada en el &rbol de proceso es posible mostrar la
secuencia logica.

Dicho modelo esté& asociado al subproceso de nivel superior que describe, y a las secuencias de
tareas o flujogramas en los que descomponen cada uno de los subprocesos mostrados.

4.4.42 Modelo de organizaciones u organigrama

En este modelo se describe de forma jerarquica la estructura organizativa del negocio. De este
modo se tiene en todo momento informacion relativa al Organigrama y a los actores que participan
en cada uno de los procesos descritos en la Arquitectura de Procesos del Negocio.

Por ejemplo, podria darse el caso en que el nombre de una determinada unidad fuese modificado.
Por medio del Organigrama es posible modificar una Gnica vez el objeto que hace referencia a
dicha unidad extendiéndose asi la actualizacion a todos aquellos procesos en los que tenga
participacion.

Adicionalmente, es posible recoger la informacion relativa a las distintas ubicaciones del negocio.
En muchas ocasiones los procesos, y en concreto las operativas a las que hacen referencia,
varian en funcién del lugar donde se realiza ya sea por razones organizativas, econdémicas,
técnicas, estratégicas, etc. El mapa de ubicaciones permite plasmar en un modelo las distintas
localizaciones geograficas donde se encuentra el negocio y relacionarlas con las unidades
organizativas correspondientes.

4.4.4.3 Modelo o mapa de sistemas

En este modelo se representan a alto nivel los distintos sistemas que soportan el negocio, asi
como las relaciones entre los mismos.

Un gran numero de las tareas descritas en los flujogramas estan soportadas por los sistemas (0
aplicativos) disponibles en la organizacion. Por esta razon es importante establecer las relaciones
con los mismos, y éstos a su vez deben plasmarse en el mapa para disponer de la “foto” de los
sistemas informaticos de la empresa.
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Por ejemplo, si en un futuro un sistema debe ser actualizado o sustituido es posible identificar, en
base a las relaciones definidas, qué tareas se veran afectadas.

4.4.4.4 Modelo de unidad funcional

Es posible que en determinados casos se estén modelizando los procesos (a cualquier nivel de
detalle) de unidades funcionales del negocio. Dichos procesos estan incluidos en el mapa de
procesos del negocio, pero no abarcan su totalidad.

Con el fin de facilitar el mantenimiento y la consulta de los procesos, el modelo de unidad
funcional recupera Unicamente los procesos de interés para la unidad y a modo de filtro simula un
mapa de procesos secundario, o0 submapa de la unidad.

La estructura es similar a la estructura jerarquica, y en un Unico modelo descompone los
Macroprocesos hasta el nivel de Subproceso.

Para plasmar dicho mapa es necesario contar con dos modelos:

1. Mapa de procesos de la Unidad Funcional, en el que a modo de sistema de valor se
muestran los macroprocesos (nivel 01) y su descomposicion en los procesos (nivel 02)
correspondientes.

2. Arbol de procesos con el fin de descomponer los procesos (nivel 02) en los subprocesos
(nivel 03) correspondientes.

4.4.45 Modelo 0 mapa de normativas y procedimientos

Tal y como se ha descrito anteriormente, en muchos casos la operativa detallada de las
actividades esta descrita en los procedimientos internos. Por esta razon resulta de especial interés
el disponer de un modelo en el que se recojan de forma organizada todos los procedimientos a los
gue se hace referencia.

Dicho modelo tiene una estructura jerarquica y, a modo de esquema, permite ubicar todos los
procedimientos en base a los criterios de clasificacion definidos por el negocio.

4.4.4.6 Diagrama de asignacion

Permite relacionar cada subproceso con recursos o factores de interés para el negocio como
Indicadores de Gestion, Procedimientos, Documentos o Emplazamientos. Se trata de un modelo
en forma de estrella, encontrdndose en el centro el subproceso al que se hace referencia.
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4.5 NORMAS BASICAS PARA GARANTIZAR LA CALIDAD DE LA
DOCUMENTACION

Con el fin de disponer de una informacion completa y precisa, los procesos deben ser
modelizados de acuerdo con unos criterios minimos de calidad.

Asi mismo, los procesos deben acompafiarse de informacién adicional. Dicha informacion explica
el detalle de la tarea a la que hace referencia, y queda almacenada en el mismo objeto. Debido al
gran numero de usuarios que en un momento dado pueden requerir modelizar un proceso, es
importante establecer unas reglas basicas de modelizacién, redaccién y estilo para garantizar la
consistencia y el formato.

Dicha consistencia tiene como finalidad el reforzar la claridad de los contenidos y la credibilidad
del modelo operativo de procesos. Las normas a seguir han sido agrupadas del siguiente modo:
1. Reglas basicas de modelizacion: se contemplan aquellos aspectos a tener en cuenta a
la hora de diagramar un proceso.
2. Simplificar la interpretacion del flujograma: se contemplan aquellos aspectos
orientados a simplificar la lectura e interpretacién de un flujograma.
3. Narrativa: se establecen normas aplicables a las descripciones que se incorporan a los
objetos, especialmente relacionadas con las tareas descritas en los flujogramas.

45.1 Reglas basicas de modelizacion

1. El subproceso descrito debe tener al menos un evento que lo inicie y un resultado obtenido
tras la ejecucion de multiples tareas (véase la figura 4.24).

@ il @

Figura 4.24 reglas modelizaciénl

2. Los flujogramas deben mostrar claramente la secuencia l6égica. Cada uno de los pasos o
tareas a los que se hace referencia deben estar organizados secuencialmente con el fin de
facilitar la lectura a los usuarios.

3. Los subprocesos se representaran en escalera, preferentemente desde la esquina superior
izquierda del area de dibujo y seguira el flujo hacia la esquina inferior derecha (véase la
figura 4.25).
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Figura 4.25 reglas modelizacién2

4. Evitar un nimero excesivo de puntos de decision. Demasiados puntos de decision o
demasiadas ramificaciones del flujo suelen poner en evidencia procesos dificiles de
gestionar. En estos casos se tratara de simplificar el subproceso en la medida de lo
posible, o subdividirlo en otros subprocesos mas simples.

5. Modelizar la operativa habitual y reservar para la descripcibn aquellos casos mas
particulares. De este modo se simplifica el proceso, y se evita el afiadir conectores
complejos para recoger situaciones muy particulares y poco frecuentes.

6. Representar cada paso importante de la secuencia como una tarea independiente. Solo se
podran incluir multiples pasos en una Unica tarea cuando se modelice a alto nivel, o se
haga referencia a tareas ajenas al area funcional para la que se estdn modelizando los
procesos.

7. Nunca emplear conectores oblicuos, en su lugar se hara uso de conectores angulares
(véase la figura 4.26).

@

Figura 4.26 reglas modelizacién3
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8. Alinear, distribuir los objetos modelizados y respetar las proporciones con el fin de obtener
un flujo homogéneo y de facil lectura (véase la figura 4.27).

. 7N
N \,

Figura 4.27 reglas modelizacién4

9. Evitar las intersecciones de conectores salvo en aquellos casos en los que sea totalmente
imprescindible (véase la figura 4.28 y 4.29).

@ AND

Figura 4.28 reglas modelizacién5

Figura 4.29 reglas modelizacién6

4.5.2 Simplificar la interpretacién del flujograma
1. Las decisiones pueden quedar indicadas con una pregunta explicita que haga referencia a
la cuestién planteada. La mejor practica consiste en indicar los casos a la salida de la
decision con eventos que indiquen los nuevos estados tal y como se observa en la figura
4.30 remarcados en rojo.
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Figura 4.30 Eventos de estados

2. Cuando no sea posible utilizar flujogramas con calles de natacion se han de asignar a cada
una de las tareas los actores que las ejecutan como se muestra en la figura 4.30 con los
simbolos rectangulares en color amarillo de ventas y soporte.

3. Indicar sobre el conector de secuencia cuando exista un lapso temporal importante entre
dos tareas. En otros casos, puede interpretarse como un buen indicador de la necesidad
de segmentar un proceso en varias partes.

El lapso temporal puede indicarse sobre el conector de secuencia, centrado en las dos
tareas e indicando el tiempo tal y como se muestra en la figura 4.31.

30dias

Imputar factura
en sistema

Enviar factura Recibir factura

Figura 4.31 Lapso temporal

4. Comprobar que siempre se utilicen los mismos titulos e identificadores cuando se hace

referencia a los distintos procesos.

o Correcto: La contratacion de una operacién por parte de un cliente contindia con el
subproceso de “Registro de operaciones en sistema de Front Office”.

0 Incorrecto: La contratacion de una operacién por parte de un cliente continda con el
subproceso de “Registro en sistema Front Office”.

o Durante la documentacion, es frecuente hacer referencias a otros subprocesos
modelizados, en estos casos es importante indicar siempre el titulo exacto.
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5. Cuando una tarea a la que se hace referencia sea opcional, mostrar el simbolo
correspondiente.
Por ejemplo: Puede darse el caso en el que en funcion de las caracteristicas de un
producto o servicio solicitado sea necesaria 0 no una determinada aprobacion. El
flujograma correspondiente seria el mismo, pero indicando una aprobacién adicional para
determinados casos como se ve en la figura 4.32 con el evento “Aprobacion necesaria” y
“Aprobacion no necesaria”. Es una manera de evitar el abuso en el uso de decisiones.

Enviar
operacion para
aprobacion

Solicitar
operacion

Calcular precio
operacion

Figura 4.32 Tarea opcional

6. Emplear verbos en infinitivo para expresar las tareas.
o0 Correcto: Archivar expediente
0 Incorrecto: Archivo del expediente
0 Explicacion: Aunque ambos opciones son buenas, con el fin de garantizar la
homogeneidad de la documentacion se opta por emplear los verbos en infinitivo en
lugar de sustantivos (reservado para los eventos y resultados cuando sea necesario)

7. Emplear sustantivos para indicar los eventos que lanzan un subproceso, o los resultados
gue se obtienen del mismo.
o Correcto: Llamada entrante
0 Incorrecto: Recibir lamada
o0 Explicacion: Los eventos y resultados son hechos y no tareas. Se debe evitar referirse
a los mismos como una tarea.

8. Evitar mencionar a los recursos implicados en la identificacion de la tarea.

o Correcto: Registrar pedidos

0 Incorrecto: Registrar pedidos en el sistema XX

o0 Explicacion: La identificacion de la tarea debe hacer clara alusiéon a la actividad que se
realiza sin entrar en el detalle de los recursos que intervienen. Adicionalmente, el
indicar el tipo de recurso que soporta la actividad de este modo dificulta el
mantenimiento de los procesos ya que, en caso de necesidad, se tendria que modificar
tarea a tarea un cambio en el sistema XX, en lugar de hacerlo directamente sobre la
base de datos.
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4.5.3

Narrativa

Las descripciones de las tareas deben iniciarse con una frase breve y clara en la que se
haga referencia a la informacion entrante, a la accion y al resultado de la misma.

(0]

Correcto: Se identifica al cliente en base a los datos suministrados por el mismo.
Dichos datos son...

Incorrecto: Una vez localizada la llamada, se solicita al cliente los datos necesarios
para identificar al mismo....

Explicacion: Aunque en ambos casos se describe adecuadamente la tarea, en el
segundo caso el hecho de identificar pierde importancia frente a la solicitud de datos,
cuando estos realmente corresponden a la informacién necesaria para ejecutar dicha
tarea.

Tono objetivo y evitar afiadir comentarios o percepciones personales en las descripciones
de los procesos.

o

La descripcion debe ser meramente descriptiva tal y como su nombre indica. El
tratamiento de los problemas identificados o areas de mejora queda reservado a los
informes de diagnéstico. Dichos informes son ajenos a la arquitectura de procesos del
negocio y no deben incluirse en la misma.

Puede darse el caso en el que sea interesante relacionar las tareas con problemas o
areas de mejora identificados. En este caso seria necesario replantear el modelo de
relaciones para poder plasmar dicha informacion sin que interfiera en la descripcién
objetiva de los procesos.

No hacer referencia al actor que realiza la accién ya que dicha informaciéon ya se ha
contemplado como una relacion.

(o}

o

Correcto: Se identifica al cliente en base a los datos suministrados por el mismo.
Dichos datos son...

Incorrecto: El “operador” identifica al cliente en base a los datos suministrados por el
mismo. Dichos datos son...

Explicacién: El hecho de citar al actor en la descripcién de la tarea, si bien facilita a
priori su entendimiento, a posteriori dificulta el mantenimiento del proceso. Si en un
futuro el “operador” pasara a llamarse “gestor telefénico” seria necesario editar todas
las descripciones de las tareas afectadas para actualizar los procesos. Evitando la cita,
tan sélo seria necesario actualizar el objeto “operador” en la base de datos y el cambio
seria visible en todas las tareas relacionadas. En cualquier caso la informacion relativa
al actor nunca se perderia, ya que existe la relacion definida en el modelo de
relaciones, y asi se indicaria en el momento de emitir informes o publicar.

4. Controlar el uso de acrénimos o abreviaturas, y sélo en aquellos casos en los que se haya
definido su significado.
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5. Cuando se haga referencia a unidades o departamentos de la organizacion, siempre
emplear el nombre oficial, con las mayusculas correspondientes en las primeras letras.

6. Nunca hacer referencia a nombres concretos de personas de la plantilla.
7. Emplear mayusculas cuando se haga referencia a documentos concretos.

8. Cuando el subproceso continta con una decisién, indicar de forma explicita en el texto de

descripcion como continda la secuencia de actividades.

o Por ejemplo en la figura 4.33 se distinguen los siguientes modos de actuacién en
funcién del importe de la operacion:
1- Aprobacién necesaria; en cuyo caso se informa al departamento responsable de
aprobar dicha operacion.
2- Aprobacién no requerida: si el importe de la operacion no supera el limite
establecido se calcula el precio de la misma para comunicarselo al cliente.

Enviar
operacion para
aprobacion

Solicitar
operacion

Calcular precio
operacion

Figura 4.33 Evento de decisién

9. Cuando se haga referencia a otra tarea, emplear mayuscula en la palabra Tarea.
o0 Correcto: El subproceso continla segun se describe en la Tarea 07.
0 Incorrecto: El subproceso continldia segun se describe en la tarea 07.

10. Ser consciente de la audiencia a la que va dirigida la documentacién. Emplear el nivel de
detalle y el vocabulario adecuado para facilitar la lectura del proceso. No tratar de
impresionar a los usuarios con el uso de términos especificos, gramatica recargada y evitar
cualquier tipo de argot. En términos generales ser conciso, breve y claro.

11. Eliminar palabras innecesarias y/o repetitivas.
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5 CASO PRACTICO DE ANALISIS Y PROPUESTAS DE MEJORA DE
PROCESOS DE TESORERIA

5.1 INTRODUCCION AL CASO PRACTICO

Los capitulos previos (conceptos basicos de tesoreria, metodologia de analisis y mejora de
procesos y aspectos de modelizacion) han permitido al lector desde un punto de vista teorico:

e Obtener los conocimientos basicos de una tesoreria (funciones, modos de organizacion,
mercado financieros donde operan, etc) para un mejor entendimiento de los procesos y la
finalidad de cada uno de ellos, los diferentes agentes que intervienen, etc.

e Conocer la metodologia de andlisis y mejora de procesos, de modo que se definen las
distintas fases que se deben abordar junto con los principales puntos a tener en cuenta
para un correcto andlisis de los procesos.

e Familiarizarse con la metodologia de levantamiento de procesos, familiarizando al lector
con los métodos necesarios para obtener una foto de la situacién actual de los procesos;
identificar los departamentos y sistemas involucrados, y poder dejarlo documentado bajo
unos criterios Unicos y estandar.

El capitulo 5, plantea un caso practico de analisis y mejora de procesos en una entidad financiera
donde se van a desplegar los conocimientos revisados durante los capitulos previos desde un
punto de vista practico. En algunos casos el lector podra ver como se aplican conceptos y
métodos previamente descritos y en otros momentos, observard& como se aplican estas
herramientas o metodologias de un modo diferente de cara a adaptar el caso practico a la realidad
y al contexto de un proyecto de analisis de procesos en la tesoreria de una entidad financiera. A
su vez, en el caso practico también se pasa a utilizar la terminologia utilizada cominmente en este
tipo de proyectos, que en ocasiones difiere de lo descrito en los capitulos teéricos.

La documentacion del caso practico queda estructura en ocho apartados ademas del de
introduccion:

e Enunciado del caso practico y objetivos: se especifica el contexto del proyecto y los
objetivos buscados por la organizacién como resultado del proyecto de analisis y mejora
de procesos.

e [Fases del caso practico: identificacion detallada de cada una de las fases del caso practico
y como quedan estructuradas.

e Marco estratégico: identificacion de los procesos objeto de analisis y por lo tanto a
considerar en las fases futuras del analisis.

e Modelo AS IS: descripcion y andlisis de las situacion actual, desde el punto de vista de
procesos, sistemas y organizacién y funciones.

e Areas de mejora del modelo AS IS: identificacion y andlisis de las mejoras a llevar a cabo
en la organizacién para la consecucién de los objetivos.

e Modelo TO BE: definiciébn e impacto: descripcion a alto nivel del modelo final ideal y los
impactos en la entidad ante diferentes escenarios futuros.

e Resumen del caso préactico: estudio econdmico y métricas claves: resumen las cifras
econdmicas levantadas durante las fases previas del caso practico.

e Lineas futuras de actuacion: proximos pasos a llevar a cabo para el correcto desarrollo e
implantacién del modelo TO BE planteado como resultado del analisis.
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Los procesos, métricas y volumetrias descritos e identificados no son propios de una entidad por
motivos de confidencialidad, pero son una aproximacion a los estandares y practicas habituales
del mercado, tal y como he observado durante mis afios de experiencia en este tipo de proyectos
y sector.

El caso practico que se desarrolla a continuacion y su documentacion esta basado en la
experiencia previa en proyectos similares para entidades medianas y grandes del sector financiero
nacional.

5.2 ENUNCIADO DEL CASO PRACTICO Y OBJETIVOS

Una Entidad Financiera (denominada mas adelante como Banco o Entidad) se plantea como
objetivo incrementar los beneficios generados por la operativa comercializada en el mercado
secundario de deuda soberana de los paises de la zona euro del negocio de Banca Mayorista (en
adelante bonos soberanos).

Por bonos soberanos se entiende, emisiones de deuda de los paises de la zona euro en los
mercados de capitales utilizada para la financiacion de la actividad propia del Estado emisor
(dotacion de infraestructuras, servicios publicos de sanidad, educacion, etc). Tal y como se vio en
el capitulo 2, para estos productos existe un mercado primario y uno secundario. Los mercados
primarios permiten acceder a las emisiones en el momento de su lanzamiento a través de las
subastas del estado, mientras que los mercados secundarios permiten acceder a través de las
entidades financieras. Este tipo de operativa es denominada en el ambiente financiero como Fixed
Income (en adelante FI) o Renta Fija.

Por Banca Mayorista, se entiende area de la entidad financiera donde se desarrollan diferentes
negocios para los clientes, entre los cuales se identifica la comercializacién de productos
financieros. Esta actividad siempre queda soportada por la tesoreria de la entidad financiera, bien
para la comercializacién pura o para la gestién de los riesgos incurridos al comprar y vender
dichos productos.

Los principales drivers identificados para incrementar los beneficios por la comercializacién de los
bonos soberanos son:
¢ Incrementar los volumenes comercializados de deuda soberana de los paises de la zona
euro.
o Incrementar y diversificar los clientes institucionales (bancos, cajas, aseguradoras,
gestoras, etc) a nivel nacional e internacional a los que comercializar la operativa.

Para ello, dicha Entidad se plantea abordar un proyecto de revisién y analisis de los procesos de
tesoreria relacionados con la operativa de deuda soberana que supondra:
¢ Incremento de la eficiencia de los procesos operativos.
¢ Mejora de las capacidades de los sistemas.
¢ Revision de la estructura organizativa.
e Procesamiento de las operaciones de los clientes bajo unos estandares de calidad y
tiempos.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 104 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 5: Caso préactico de analisis y propuesta de
mejora de procesos de tesoreria

Normalmente, el enunciado y objetivos a alto nivel del proyecto quedan definidos y consensuados
en las fases iniciales de los proyectos. En concreto, en la fase de concurso y definicion de las
propuestas por parte de las diferentes consultoras que optan a la ejecucién del proyecto. De este
modo consultora y cliente establecen desde un principio los objetivos del proyecto, de modo que si
se produce alguna desviacion significativa se pueda justificar un incremento sobre los costes y
plazos de ejecucion.

5.3 FASES DEL CASO PRACTICO

Una vez ganado el concurso para la ejecuciéon del proyecto, el equipo de proyecto de la consultora
establece las fases del proyecto. Normalmente, estas fases del proyecto (asi como la metodologia
a utilizar) se describen dentro de las propuestas durante la fase de concurso, ya que puede ser un
punto diferenciador para la consultora y un punto clave de decision por parte del cliente a la hora
de contratar los servicios de una u otra consultora.

En linea a lo discutido en el capitulo 2 del presente documento y adaptandolo a las caracteristicas
del caso practico, se establecen 4 fases claras en las que se aborda el analisis y mejora de los
procesos:
e Acotar el Marco Estratégico, que consiste en:
o ldentificar los procesos de la entidad relacionados con la consecucion de los
objetivos, y por lo tanto considerados en el alcance del analisis y mejora.
o Identificar las areas involucradas e impactadas por el proyecto.

e Documentar y analizar el Modelo AS IS. Para ello se debe:
0 Levantar los procesos actuales: descripcion de funciones considerando secuencias
y dependencias entre ellas, areas responsables y sistemas involucrados.
0 Levantar principales métricas: recursos humanos requeridos en los procesos y
volumetrias o indicadores criticos de los procesos.
o0 Establecer principales conclusiones de modelo AS IS, objeto de ser mejoradas para
la consecucion de los objetivos establecidos.

e Identificar las Areas de Mejora:
o0 Definir las iniciativas de mejora del modelo AS IS para la consecucién de los
objetivos establecidos.
o Disefar el nuevo circuito operativo (procesos a mas alto nivel que incorporan las
areas de mejora).
o0 Estimar impacto de las areas de mejora sobre el modelo AS IS.

e Por ultimo, definir Modelo TO BE:
0 Establecer escenario hipotético de partida a partir del cual se construye el modelo
TO BE.
o Estimar impacto del nuevo modelo: volumetrias, recursos, beneficio estimado, etc.

De cara a facilitar al lector la lectura del caso practico, para cada una de las fases identificadas
previamente se proponen dos grandes bloques:
¢ METODO DE TRABAJO: se hace una descripcion de las fases del trabajo de campo, que
estan basadas en la experiencia acumulada a lo largo de 8 afios en proyectos similares y
soportadas en los conceptos teéricos descritos en los capitulos previos.
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Perspectiva

Objetivo

DESARROLLO DEL TRABAJO: se documenta el detalle del resultado final del trabajo de
campo aplicado sobre el caso préctico.

L]
En la figura 5.1 se representan las fases definidas en el capitulo 3 de metodologia y herramientas
para la revision y mejora de procesos:

SITUACION
ACTUAL

MARCO

REINGENIERIA

ESTRATEGICO DE PROCESOS

Tras confirmar

ruta implementar el

nuevo estado

procesos -
mejoras

Consolidar
el cambio

Contextualizar

Alcance caso practico

Figura 5.1 Fases metodologia anélisis y revision procesos

En base a las fases identificadas para el caso practico, se tienen las siguientes relaciones con las
fases explicadas en el capitulo 3:

Marco estratégico es identificado con el mismo nombre en el caso practico y en la teoria.
Modelo AS IS del caso practico hace referencia a la fase de Situacion Actual del capitulo 3.
Areas de Mejora y Modelo TO BE se encuentra dentro de la fase de Reingenieria de
Procesos, la primera hace referencia a Revisar la situacion actual e identificar mejoras y la
segunda a Disefar en Detalle el nuevo estado.

El rayo rojo de la figura 5.1 identifica el alcance del caso practico, qué es hasta el modelo TO BE,
de modo que no se abordan el resto de fases, es decir, este caso practico no contempla la
subfase Implementar el nuevo estado que esta dentro de la fase de Reingenieria de procesos y la
fase de Mejora Continua.

No obstante, dentro del apartado de Resumen econémico plateado al final del caso practico
(apartado 5.8) se aborda un andlisis de costes y de planificaciéon a alto nivel del plan de
implantacién del modelo TO BE. Este analisis se realiza de cara a presentar los resultados a los
responsables de los departamentos y sponsor del proyecto, dando una mayor justificacion al
modelo planteado. En ningln momento se puede tomar como un plan detallado de implantacion,
ya que esto normalmente supone un nuevo proyecto.

Las consultoras a la hora de abordar los proyectos de analisis y mejora de procesos no conocen el
detalle de las medidas que se deben implantar para la consecucién del modelo TO BE, de modo
gue no se suele considerar dentro de la propuesta inicial. No obstante, y siempre que el modelo
planteado sea atractivo para el cliente, la consultora puede plantear un segundo proyecto de
implantacion.
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5.4 MARCO ESTRATEGICO DEL CASO PRACTICO

En este apartado se define el marco estratégico de referencia que permite determinar aquellas
areas mas criticas y cuyos procesos deben ser objeto de revisién y mejora. En el Banco existen
multiples procesos que dan respuesta a las necesidades operativas del negocio. Sin embargo,
estos procesos no tienen todos el mismo impacto ya que unos estan orientados hacia las
funciones principales de la organizacion y otros a proveer los recursos necesarios para los
primeros.

Aquellos procesos identificados dentro del marco estratégico del proyecto seran lo elegidos para
ser documentados, analizados y revisados dentro del proyecto de trasformacion.

METODO DE TRABAJO
La definicion del marco estratégico, habitualmente, requiere:

e Una primera reunién con el sponsor de la Entidad para definir los objetivos del proyecto y
obtener una vision a alto nivel de los procesos y organizacion de la Entidad.

¢ Una segunda reunion entre el sponsor, el equipo de proyecto y los responsables de los
departamentos implicados, donde se presenta a las partes implicadas, el proyecto y sus
objetivos.

Normalmente, el sponsor es el responsable dentro del Banco de la ejecucion del proyecto
y pertenece al area de organizacion, proyectos o tecnologia.

e Se recopila informacion relevante, para que el equipo de proyecto haga una foto a nivel
global de la organizacion, y defina un primer mapa de procesos. Normalmente, se
aprovechan las reuniones previas con los responsables y sponsor para solicitar toda la
informacion que pueda ser Util y relevante para el proyecto que se va abordar

e Se programa una ronda de reuniones con los responsables de cada una de las areas para
conocer a alto nivel su parte de involucracién dentro de la operativa a tratar: trabajo que
realizan, cargas de trabajo, etc.

¢ Finalmente, se establece el marco estratégico que sera validado junto con el sponsor del
Banco.

DESARROLLO DE TRABAJO

A la hora de definir el marco estratégico del proyecto se debe definir previamente el mapa de
procesos relacionado con la operativa de deuda soberana. El mapa de procesos permite obtener
una foto global de los procesos desarrollados por la Entidad y los principales departamentos
involucrados. A partir de ahi, se ird bajando en detalle para identificar los subprocesos y procesos
de la Entidad que materializan su actividad de comercializacion de bonos soberanos.

Normalmente, los responsables de cada una de las areas del Banco no estan familiarizados con la
metodologia de procesos, de modo, que es muy importante que el equipo de proyecto planteé un
mapa de procesos lo suficientemente resumido para poder reflejar las principales fases de la

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 107 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 5: Caso préactico de analisis y propuesta de
mejora de procesos de tesoreria

operativa del Banco en la comercializaciéon del deuda soberana, pero que también capte las
caracteristicas de la propia Entidad.

Dada la experiencia en proyectos similares y a partir de la documentacion recibida y de las
reuniones previas con responsables y sponsor, el equipo de proyectos define un mapa de
procesos. En la figura 5.2 se muestran el mapa de procesos junto con los subprocesos asociados
y con los principales departamentos responsables en su ejecucidn, que se va a utilizar dentro del
caso préctico:

Preventa Venta Postventa Administracion
: Alta de nuevos ® Comercializacién y ® Gestion de la ® Validacién de
® clientes contratacion posicion operaciones
ta de nuevos egistro de op. en egistro de egistro de
: Altad ® Regi d ® Regi d ® Regi d
® productos sist. FO coberturas en FO coberturas en BO
® Seguimiento de ® . L
] Confirmacion
clientes
o
Liquidacion
o
Conciliaciones
o
Contabilidad
o
Mantenimiento de operaciones en sistemas
o
[ )

Monitorizacion y control del riesgo: Mercado, Crédito y Liquidez

@Front Office  @Middle Office  @Back Office

Figura 5.2 Mapa de procesos

El mapa de procesos mostrado en la figura 5.2, es un mapa comun a muchas entidades
financieras para cualquier tipo de operativa. En €l, se pueden identificar 5 grandes grupos de
procesos, que a su vez se dividen en diferentes subprocesos:
¢ Preventa: proceso de alto nivel compuesto por subprocesos y procesos previos a la venta
gue son necesarios para luego poder llevar a cabo toda la actividad comercial del Banco.
Principalmente se compone del Alta de nuevos clientes y Alta de nuevos productos. En
estos subprocesos estan involucrados el Front Office, Middle Office y Back Office.
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e Venta: hace referencia a los procesos clave de la Entidad, es decir, aquellos donde se
llevan a cabo la comercializacion de la operativa. Esta compuesto por los subprocesos
Comercializacion y contratacion, Registro de operaciones en los sistemas de Front Office y
Mantenimiento de la operativa en sistemas. La principal 4rea responsable de estos
subprocesos es el Front Office.

o Postventa: una vez comercializada la operativa, se llevan a cabo una serie de
subprocesos complementarios a la comercializacion o destinados a mejorar la actividad
comercial del Banco: Gestion de la posicion, Registro de las coberturas en sistemas de
Front Office, Seguimiento de la actividad de clientes y Mantenimiento de la operativa en
sistemas. La principal area responsable de estos subprocesos es el Front Office.

e Administracion: proceso de alto nivel compuesto por subprocesos de procesamiento de la
operativa comercializada o de soporte sobre los procesos descritos previamente. Los
principales subprocesos identificados son Validacion de operaciones, Registro en sistema
de Back Office, Confirmacion, Conciliaciones y Contabilidad. La principal area responsable
de estos subprocesos es el Back Office.

e Monitorizacion y control del riesgo: hace referencia a todos los subprocesos
relacionados con el control y medicion de los riesgos en los que incurre la tesoreria.

Una vez definido el mapa de procesos y sus subprocesos, se hace una breve descripcion genérica
de los subprocesos, y se identifican los que estdn dentro del alcance del proyecto de analisis y
mejora de los procesos de tesoreria para la operativa de deuda soberana. En la tabla 5.1 se
identifica para cada subproceso del mapa de procesos, las areas responsables, una breve
descripcion (fruto de las reuniones, documentacién y experiencia previa) y, por ultimo, en la
columna de la derecha se justifica y establece si el subproceso queda dentro o fuera del marco
estratégico:

Subproceso Area Descripcién Marco caso practico

Incorporacion de los nuevos clientes

a la cartera de clientes a los cuales el

Banco ofrece y vende los productos

financieros.

e Front Office es el area que inicia
el proceso a través de una

Dentro del alcance del proyecto

Una de las palancas que permitira
al Banco incrementar sus
beneficios por la comercializacién

Front Office solicitud formal, una vez identifica Qe la ope[atlvzla\ d,e rentadflja, es
Alta de nuevos | Middle Office la oportunidad de negocio. gic;r?tn;:”;;rr: er;;r:(;oneecesario
clientes (*) e Middle Office es responsable de . ’ L
- disponer de un proceso agil de
Back Office dar la aprobacion desde el punto | 40 b evos clientes, de modo
de vista de riesgos (solvencia del C
cliente) gue una vez se haga la solicitud,

éste pueda operar con el Banco lo
antes posibles siempre que
cumpla con los estandares del
Banco (riesgos y operatividad).

e Back Office es responsable de
parametrizar al cliente en los
sistemas para el procesamiento
de las operaciones.
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Subproceso Area Descripcién Marco caso practico
Incorporacioén de productos al
catalogo de productos autorizados
para comercializar a los clientes:
o Front Office: detecta las
necesidades de sus clientes y
- Fuera del alcance del proyecto
Alta de NUEVOS | yjddie Office | nuevo producto Los objetivos delproyecto estén
productos Back Office ¢ Middle Office: es responsable de . P
analizarlo y autorizarlo ope,ratlva que ya estd en el
. . catalogo de productos del Banco.
(metodologia de valoracion,
capacidad de cobertura, etc).
e Back Office: parametrizacion en
los sistemas para que puedan ser
procesado.
Dentro del alcance del proyecto
o ] Asesoramiento y venta de los
('Zomel’CIallzaCI ' productos financieros a los clientes 55?1(:;?:3;?:35?(;: :)i)jetivos del
ony Front Office del Banco. Los canales de entrada Banco. El proceso de
contratacion son diferentes en funcion del cliente y | ¢omercializacién debe ser capaz
del tipo de producto demandado. de incrementar la capacidad de
comercializacién del Banco.

. Registro de las operaciones de Dentro del alcance del proyecto
Reg|3tr_0 de las cllgntes en los sistemas de Front Como consecuencia del
operaciones Front Office Office del Banco para que.puedan Ser | incremento de operaciones
en el sistema procesada por el Back Office, y para | ¢omercializadas, el proceso de
de Front Office que sean incorporadas a la posicion | egistro debe estar alineado a los

del Banco (cartera). nuevos volimenes esperados.
Dentro del alcance del proyecto
Monitorizacién continGia de la cartera
Gestién de la ' para la gestion del riesgo, en base a | Es un proceso critico dentro de
L Front Office las politicas y directrices establecidas | cualquier entidad financiera, que a
posicion por la Alta Direccién y el Area de pesar de hacerse a nivel global,
Riesgos. se puede ver afectado si un
negocio incrementa su volumen.
Registro de las operaciones en los
Registro de las sistemas de Front Office del Banco,
operaciones gue han sido contratf;\das como ) Dentro del alcance del proyecto
de cobertura Eront Office resultado de la gestion de la posicion

en sistema de
Front Office

para situar los niveles de riesgo
dentro de los limites definidos o en
base a las previsiones y movimientos
del mercado.

El registro de las coberturas es
resultado del proceso de gestion.
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Subproceso

Seguimiento
de clientes

Area

Soporte Front
Office

Descripcién

Generacion de informes para el
seguimiento de la actividad de los
clientes (tipos de productos,
volumenes, resultados, ventas
asociados, etc).

Marco caso practico

Fuera del alcance del proyecto

Proceso cross asociado a un
conjunto de operaciones y de
clientes, de modo que no se
puede aislar a la operativa objeto
del proyecto.

Validacion de

Control de las operaciones (clientes y
coberturas) registradas por Front

Dentro del alcance del proyecto

las Back Office Office con el objetivo de garantizar Necesario para garantizar el
operaciones que no falta informacién y los datos correcto procesamiento de las
son correctos. operaciones de los clientes.
Registro de las operaciones en los
sistemas de Back Office del Banco
. . Dentro del alcance del proyecto

. para su posterior procesamiento.

Registro de las La existencia o no de este proceso En linea al registro en el sistema
operaciones . depende del mapa de sistemas del ) g .

I'si Back Office Banco. Existen entidades con de Front Office, el registro en el
e SIStem-a sistem;as integrados front to back sistema de Back Office también
de Back Office . 9 y queda dentro del marco de

con sistemas separados. En el caso S
Lo . ! analisis.
practico, el sistema de Front Office es
independiente al de Back Office.
Dentro del alcance del proyecto
Matcheo de las condiciones de la . .
i . Las operaciones de los clientes
operacion con el cliente o la . )

. ., . . requieren ser confirmadas antes

Confirmacion Back Office contrapartida para asegurar que las _
S . de un determinado plazo de
condiciones y términos son los .
. tiempo. Este proceso debe ser
mismos para ambas partes.
capaz de soportar los nuevos
volimenes de operaciones.
Dentro del alcance del proyecto
Pagos y cobros como resultado de La liquidacion de las operaciones
Liguidacién Back Office las transacciones realizadas con los | es uno de los procesos mas
clientes o contrapartidas. criticos de cara a generar una
relaciéon de confianza con los
clientes.
Fuera del alcance del proyecto
Proceso contable de la actividad de Proceso cross asociado a un
Contabilidad Back Office tesoreria en base al plan contable conjunto de operaciones y de

establecido por los reguladores.

clientes, de modo que no se
puede aislar a la operativa objeto
del proyecto.
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Subproceso

Conciliaciones

Area

Back Office

Descripcién

Controles sobre la operativa para
salvaguardar el correcto
funcionamiento de los diferentes
procesos del Banco. Los principales
procesos contables a identificar son:
e Operaciones: en funcién de la
integridad de los sistemas es
necesario este tipo de
conciliacion, donde se controla
gue el nimero de operaciones
entre sistemas es el mismo.

e Cash: control de las cuentas del
Banco para garantizar que las
entradas y salidas coinciden con
los pagos y cobros realizados.

e Titulos: control de la posicion de
titulos entre el Banco y la Camara
de custodio y liquidacion. Este
tipo de conciliacién es exclusiva
para la operativa de renta fija.

e Contable: control del proceso
contable.

Marco caso practico

Fuera del alcance del proyecto

Proceso cross asociado a un
conjunto de operaciones y de
clientes, de modo que no se
puede aislar a la operativa objeto
del proyecto.

Mantenimiento
de las

Soporte Front
Office

Una vez la operativa es contratada
(tanto la de comercializacion como de
cobertura), se puede identificar la
necesidad de imputar eventos
operativos para actualizar las

Fuera del alcance del proyecto

Dado que la operativa de renta fija
dentro del alcance del proyecto no

i i - L requiere un mantenimiento
operaciones Back Office condiciones de la operacion. Estos se co?ninuo se considera aue este
deben principalmente a errores en la 10CES0 ,no es critico q
imputacion de las operaciones. P '
Monitorizacién Fuera del alcance del proyecto
y control del Cuantificacion de los riesgos Proceso cross asociado a un
riesgo: . . (mercado, crédito y liquidez) en los - .
Middle Office . conjunto de operaciones y de
Mercado gue se incurre como resultado de la .
A ' actividad de negocio de Front Office clientes, de modo que no se
Credito y g " | puede aislar a la operativa objeto
Liquidez del proyecto.

(*) Middle Office también puede ser identificado como Riesgos.

Tabla 5.1 Marco caso practico

Como punto final al marco estratégico se identifican los subprocesos incluidos dentro del alcance
y por lo tanto los que van a ser analizados y revisados en las fases futuras del caso practico. Los
subprocesos dentro del alcance del proyecto son 7:
1. Alta de nuevos clientes
2. Comercializacion y contratacion
3. Registro de las operaciones en el sistema de Front Office
4. Gestion de la posicion
5. Registro de las operaciones de cobertura en el sistema de Front Office
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Validacion de las operaciones

Registro de las operaciones en el sistema de Back Office
Confirmaciones

Liquidacion

© ® N

Dentro del marco estratégico no se debe olvidar que implicitamente se esta considerando dentro
del alcance el resto de complementos con los que se relacionan los subprocesos identificados
anteriormente: departamentos y sistemas.
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5.5 MODELO AS IS: DESCRIPCION Y ANALISIS DE LA SITUACION INICIAL

METODO DE TARBAJO

Una vez identificados los procesos/ subprocesos y departamentos dentro del alcance del proyecto,
se procede con el levantamiento en detalle del situacion actual (normalmente denominado como
modelo AS IS). Para ello:

Se preparan, previo a las reuniones de levantamiento de procesos, unas fichas estandar
para el levantamiento de los procesos, donde se estructura toda la informacion que se
debe preguntar: tareas, departamentos, volumetrias, incidencias, si la tarea es automética,
semiautomatica o manual, posibles mejoras, etc.

En el capitulo 3 se ha hablado detenidamente de los principales aspectos a la hora de
abordar las reuniones de trabajo. No obstante, y dentro del &mbito practico del proyecto, se
destacan una serie de aspectos a considerar en las reuniones por parte del equipo de
proyecto:

o0 Orientar las reuniones de acuerdo a los objetivos (descripcion de los procesos
actuales) y no derivar las reuniones a tratar las ineficiencias y problemas de
organizacion y tecnolégicos, y a describir tnicamente los casos excepcionales.

0 Levantar métricas o indicadores que permitan establecer la capacidad de los

procesos y que vayan en linea con los objetivos del caso practico. Por ejemplo, en
el caso del subproceso de alta de nuevos clientes las métricas serian: clientes
actuales, oportunidades de nuevos clientes en un periodo de tiempo, clientes
nuevos dados de alta en un periodo de tiempo.
Es importante ser concisos en las preguntas (tanto en el levantamiento de los
procesos como de las métricas). En ocasiones es muy dificil para el usuario dar
una respuesta Unica, por ello el equipo de proyecto debe facilitarle las respuestas
con preguntas claras y concisas. Si el usuario tiende a irse a los casos
excepcionales, el equipo de proyecto debe encaminarlos a los casos habituales y
comunes del dia a dia.

Se establece reuniones de trabajo con los distintos departamentos para el levantamiento
detallado de los procesos. Inicialmente, es preferible de forma individualizada. En este
caso, ademas del responsable del departamento, es aconsejable que asista la gente
involucrada en el dia a dia, ya que ademas de conocer el proceso, son conscientes de las
deficiencias de los mismos. Estas reuniones suelen ser extensas y tiene como objetivo
definir el proceso e identificar las areas de mejora que seran analizadas y desarrolladas en
la siguiente fase del proyecto. En estas reuniones también se debe aprovechar para
preguntar las principales pardmetros del proceso y valores de indicadores (operativa
procesada, tiempos de ejecucién, porcentaje de incidencias, gente involucrada, etc).

Se documentan los procesos en base a lo comentado en la reunién. La documentacién a
preparar consta de:
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o Flujograma con la relacién de cada una de las tareas, departamentos responsables
y sistemas que intervienen.

o Descripcion cualitativa de cada una de las tareas que permita seguir la secuencia
de los procesos.

e Se genera documentacion adicional para el analisis posterior de los procesos:

0 Mapa de sistemas informaticos: identificacion de los sistemas, tareas que
desempefian, procesos en los que intervienen y departamentos que los utilizan.

0 Variables adicionales de las tareas. Estas variables son identificadas y explicadas
mas adelante.

0 Funciones y responsabilidades de los departamentos.

0 Volumetrias: métricas principales de los procesos que permitan medir su capacidad
actual y en las fases futuras del caso practico. Estas volumetrias se convierten
dentro del proyecto en las variables criticas de andlisis para el calculo de impacto y
viabilidad del modelo TO BE planteado. Por ello deben ser métricas alineadas con
los objetivos del proyecto.

e Se valida la documentacion con los usuarios. En funcion de la complejidad de los
procesos, se valida convocando otra reunién o simplemente mediante correo electronico.
En ocasiones, es necesario reunirse para la validacion, ya que los usuarios no estan
familiarizados a la diagramacion de procesos y no conocen la metodologia. También es
aconsejable reunirse para validar los procesos en los que interactian dos o mas
departamentos de forma continuada. En este caso si se convoca a la vez a todos los
departamentos, de modo que las interacciones queden claramente definidas vy
consensuadas por las partes implicadas.

¢ Una vez se documentan y validan todos los procesos y subprocesos, se ensamblan, de
modo que quedan establecidas las relaciones entre ellos.

En el método de trabajo se indica, que como parte del analisis del modelo AS IS, es necesario
asignar a cada tarea una serie de variables. A continuacion, se indican las variables asociadas
con el caso practico para su utilizacion en el estudio.

Variables de analisis por tarea

La unidad minima de los procesos es la tarea/actividad. Para cada una de las tareas se debe
identificar claramente:

e Proceso y subproceso al que pertenece.

e Descripcion de la tarea.

e Departamento responsable.

e Sistema utilizado para la ejecucion de la tarea.

e Ejecucién de la tarea, es decir, si es automatica, semiautomatica o manual.

¢ Rol de la tarea (de la persona que ejecuta la tarea)
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e FTE’s o dedicacion a la tarea

A continuacion, se describen en detalle las tres Ultimas variables de analisis listadas
anteriormente:

1. Ejecucioén de latarea

La ejecucion de las tareas hace referencia a si es automatica o0 manual. La clasificacion utilizada
es:

e Automatica: actividad realizada integramente por un sistema (por ejemplo: calculo de las
sensibilidades para la gestion de la cartera).

e Semiautomdtica: actividad realizada por una persona con el apoyo significativo de un
sistema (registro de una operacion en el sistema).

e Manual: actividad realizada por una persona sin apoyo de un sistema 0 muy poco
significativo (asesorar al cliente).

2. Rol delatarea

La definicion de roles permite identificar si las tareas ejecutadas por un departamento estan
correctamente asignadas en base a sus funciones y cualidades. Por ejemplo, en el departamento
de Ventas de una tesoreria se espera que la mayor parte de las funciones sean de asesoramiento
a clientes.

Los posibles roles asignados son:
Analista: estudio de la informacion para la toma de decisiones.
e Asesor: trato con clientes o posibles clientes con el objetivo de buscar posibles
oportunidades comerciales.
e Gestor: monitorizacion y tratamiento de la informacion para la toma de decisiones en
tiempo semi real.
Imputador: introducir informacién (operaciones) en los sistemas.
Informador: solicitud y envio de la informacion.
Operador: tratamiento y seguimiento de las operaciones para su correcto procesamiento.
Parametrizador: ajustar sistemas o BBDD para el tratamiento de la informacion.
Resolutor: resolucién de incidencias.
Validador: verificar datos para que el proceso pueda transcurrir.

3. FTE’s por tarea
El término FTE o Full Time Equivalent, hace referencia a los recursos para el desarrollo de una
actividad. La base de calculo considerada es:

e 8 horas/ dia

e 5 dias/ semana

e 22 dias/mes

e 224 dias/afio

Los dias/afios no mantiene la relacion 5 dias/semana*52 semanas/ afio, ya que se deben
considerar dias festivos y de vacaciones.
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Por ejemplo: una tarea con periodicidad semanal que implica 8 horas/semana, se traduce en 1.6
horas/dia y partiendo de que se trabajan 8 horas/dia tal y como se considera en la base de
calculo, lo cual equivale a 0.2 FTE’s.

En relacion a la volumetrias, concretamente en la estimacion de FTE’s por tarea, los responsables
de cada departamento se muestran siempre muy preocupados y susceptibles a dar dicha
informacion. Con el objetivo de quedar alineados con los responsables, el equipo de proyecto
procede del siguiente modo para la estimacion:

e Crea un listado de tareas e identifica frecuencia de ejecucion y departamento responsable.

e Asigna a cada tarea realizada por un departamento un porcentaje de dedicacion, de modo

gue la suma total de tareas realizadas por departamento sume 100%.
¢ Aplica a dicho porcentaje el nimero total de recursos y lo traduce en FTE’s.

A continuacién, se muestra en la tabla 5.2 un ejemplo ilustrativo:

Dpto Recursos Frecuencia Dias
Dptol 3 diaria 1
Dpto2 2 semanal 5
mensual 22
Tarea Frecuencia Dpto %Dedicacion (n:: lfu:so” (FT:,'SEQ:! r‘::’?dia) :3:3{1 Eﬂ?i‘:i::l'j
Dpto*%Dedicacién)
Tarea l diaria Dptol 30% 0,9 7,2 7,2
Tarea 2 diaria Dpto2 75% 1,5 12 12
Tarea 3 semanal Dptol 50% 1,5 12 60
Tarea 4 diaria Dptol 20% 0,6 4,8 4,8
Tarea 5 mensual Dpto2 25% 0,5 4 88

Tabla 5.2 FTE's por tarea

El departamento 1 dispone de 3 recursos, y son responsables de 3 tareas, en concreto, la tarea3
supone un 50% de dedicacion del tiempo del departamento, lo cual implica 1.5 FTE'’s, que se
obtiene de multiplicar 3 recursos del departamento y 50% de dedicacién. Esto se traduce en 12
horas/dia, que se obtiene de multiplicar 1.5 FTE’s y 8 horas/dia. Por ultimo, se traduce a la
frecuencia de la tarea. En este caso es una tarea de frecuencia semanal, de modo que implica 60
horas/semana, obtenido de multiplicar 12 horas/dia por 5, que hace referencia a frecuencia
semanal.

El detalle del resto de tareas se obtiene de modo similar a la tarea 3 del departamento 1, teniendo
en cuenta recursos del departamento, porcentaje de dedicacion frecuencia y base de calculo.
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DESARROLLO DEL TRABAJO

El resultado del METODO DE TRABAJO descrito anteriormente es obtener una foto del modelo
AS IS, que consta de:

Procesos AS IS: consiste en la modelizacion de los procesos en base a la metodologia
propuesta por el cliente. En este caso se ha optado por una metodologia sencilla, evitando
recargar los flujogramas, por una parte para que sea mas sencilla su comprension y por
motivos de capacidad de documentacion en Word. Por ejemplo, se ha evitado la inclusion
de eventos y de elementos asociados a las tareas (documentos, ubicacién, etc). El
elemento sistema se identifica dentro de la propia modelizacién como calle de natacion si
se trata de una actividad automatica.

Mapa de sistemas: identificacion de los sistemas y descripcidn de las funcionalidades que
desarrollan.

Funciones y responsabilidades de los departamentos. En base a los procesos, se hace
un inventario de las funciones y responsabilidades por departamento. Este inventario por
departamento es muy Util ya que facilita el andlisis al equipo de proyecto y la trazabilidad
de los posibles impactos organizativos.

Volumetria de los procesos: son las métricas claves que definen la capacidad de los
procesos. Las métricas a levantar deben tener un caracter continuo, es decir, deben ser
Utiles para entender y analizar el modelo AS IS, asi como para el célculo de impactos en
las &reas de mejora y en la definicion del modelo TO BE.

Al finalizar el modelo AS 1S, se resumen las principales conclusiones, y por lo tanto, los principales
puntos que deben ser considerados a la hora de definir las areas de mejora que permitan alcanzar
los objetivos del caso préctico.

A continuacién, se ven los resultados de levantamiento del modelo AS IS a partir de los puntos
identificados previamente.

551

Procesos AS IS

Tal y como se ha visto en el punto de marco estratégico, los procesos a documentar son:

1.

©oNoOOGO MWD

Alta de nuevos clientes

Comercializacion y contratacion

Registro de las operaciones en el sistema de Front Office

Gestiodn de la posicion

Registro de las operaciones de cobertura en el sistema de Front Office
Validacion de las operaciones

Registro de las operaciones en el sistema de Back Office
Confirmaciones

Liquidacion
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Con el objetivo de facilitar la diagramacion de procesos, y por lo tanto su entendimiento, los
subprocesos de Comercializacién y contratacion, y Registro de las operaciones en los sistemas de
Front Office, Gestion de la posicion y Registro de las operaciones de coberturas, se han fusionado
en un unico flujograma, asi como el de Validacion de operaciones y Registro de operaciones en el
sistema de Back Office. Con esta fusién de procesos, también se persigue no romper la
continuidad entre unos y otros, ya que una vez levantados se ha visto que se intercalan tareas de
uno y otro.

La diagramacion de procesos puede quedar soportada en mdltiples herramientas, pudiendo ir
desde una herramienta propia para la modelizacion de procesos, siendo la mas utilizada en el
mercado la herramienta ARIS, hasta quedar documentado a través de Word, Power Point y Visio.
En el caso de ARIS, flujogramas y documentacion quedan en una misma herramienta, incluso se
pueden incorpora organigramas, mapas de sistemas y variables de analisis. En el caso del Word,
Power Point y Visio, la descripcién de procesos quedaria en Word y los flujogramas en Power
Point o Visio. Dada la experiencia en este tipo de proyectos, he documentado procesos en ARIS y
en Word, Power Point y VISIO, siempre en funcién de las infraestructuras de los clientes. Es el
cliente el que suele determinar las herramientas a utilizar. Por Ultimo, el analisis y calculo de
impactos, siempre han venido soportados a través de Excel dada su flexibilidad y adaptacion a
cualquier metodologia de célculos, y facilidad de uso.

A continuacién, se muestra un ejemplo del resultado final de la diagramacién y de la
documentaciéon de procesos en base a la metodologia planteada. En concreto, se muestra el
subproceso de Alta de nuevos clientes. El detalle de la documentacion y diagramacion de los
subprocesos queda estructurada en tres partes: flujograma, descripcion y variables de andlisis.

En relacion al ejemplo expuesto, el lector puede encontrar en primer lugar, en la figura 5.3, el
flujograma de actividades del subproceso de Alta de nuevos clientes. Observando el flujograma se
puede observar que el inicio del subproceso se expresa a través de un evento (trapecio en color
rojo en la parte izquierda superior del flujograma) que indica identificacion de cliente potencial,
mientras que existen dos posibles finales. Si el cliente pasa los filtros de riesgos, el final del
subproceso se marca con un evento (trapecio en color rojo en la parte derecha intermedia del
flujograma) que especifica que se puede iniciar el subproceso de comercializacion, mientras que si
no ha pasado los filtros de riesgos, el final del subproceso se indica con un evento (trapecio en
color rojo en la parte derecha superior del flujograma) que indica cliente denegado. El flujograma
se divide en tres calles horizontales, haciendo referencia a que hay tres departamentos
involucrados en el desarrollo del subproceso de Alta de nuevos clientes. En la parte izquierda,
sobre fondo amarillo, se identifican los departamentos involucrados (Ventas Fl, Riesgos y BO
datos), y a continuacion, si se desplaza la mirada hacia la derecha en el flujograma, se identifican
las tareas (rectangulos en color azul) que ejecutan cada uno de los tres departamentos. Las
tareas del area de Ventas FlI es ponerse en contacto con el cliente, asesorarle y solicitar la
informacion necesaria para el analisis de riesgos y el alta de BO Datos en los sistemas del Banco.
Riesgos ejecuta las tareas de andlisis y autorizacion del cliente para que el Banco pueda operar
con él. BO Datos se encarga del alta del cliente en los sistemas informaticos del Banco.
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En segundo lugar, en la tabla 5.3, se expone una tabla con la descripcién de cada una de las
tareas diagramadas en el flujograma de Alta de nuevos clientes. Ademas de la descripcién por
tarea, en las dos Ultimas columnas de la tabla se identifica el departamento/os responsable y el
sistema informatico involucrado o utilizado respectivamente. En el subproceso de Alta de clientes
aparecen 5 sistemas:

o Bloomberg: sistema de informacion, donde los ventas pueden consultar todo tipo de
informacion financiera de clientes y del mercado. Es un sistema de mercado utilizado por
todos los Bancos y Aseguradoras a nivel nacional e internacional.

o Workflow de nuevos clientes (en adelante WFNC): herramienta propia del Banco, para
canalizar el alta de nuevos clientes, donde se sube la documentacion generada, se
especifica la autorizacién o denegacion del cliente, etc.

e BBDD Estaticos: sistema que contiene toda la informacién estética relativa a clientes
(instrucciones de liquidacién, contacto, etc).

e Sistema Front Office: sistema informatico del Front Office, donde se dan de alta al cliente
para poder comercializar la operativa.

e Sistema Back Office: sistema informatico del Back Office para el procesamiento de las
operaciones.

El resto de subprocesos quedan diagramados y documentados en detalle en el Anexo |,
con el mismo formato visto para el subproceso de Alta de nuevos clientes.

Por dltimo, la figura 5.4 presenta una tabla con las variables de andlisis para cada tarea o
actividad del subproceso de Alta de nuevos clientes. En las tres dltimas columnas de la tabla se
puede identificar para cada tarea el rol del responsable de ejecutarla, los FTE's en los que se
incurre para su desarrollo y el tipo de ejecucion (manual, semiautomatica o automatica).

En el subproceso de Alta de nuevos clientes se identifican 4 roles; asesor, desempefiado
principalmente por los Ventas Fl a la hora de aconsejar al cliente; analista, rol propio de Riegos a
la hora de autorizar o denegar el cliente; informador, rol desempefiado por los tres departamentos
involucrados en el subproceso a la hora de pasar informacién de uno a otro departamento;
validador, desempefiado por BO Datos Estaticos a la hora de dar su conformidad de los datos a
dar de alta en sistemas; parametrizador, rol desempefiado también por BO Datos Estaticos
cuando da de alta al cliente en los sistemas informéticos del Banco.

Los FTE's necesarios para ejecutar el subproceso de Alta de nuevos clientes, segun la figura 5.4,
son 1.347, repartidos en 0.647 Ventas Fl, 0.41 Riesgos y 0.3 BO Datos Estaticos.

Por ultimo, en la figura 5.4 se puede ver como todas las tareas ejecutadas en el subproceso de
Alta de nuevos clientes son manuales o semiautomaticas. Ninguna de ellas es automatica.

En el Anexo Il se detalla para todos los subprocesos diagramados las variables asociadas a
cada actividad.
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Descripcidn proceso

Actividad

Descripcion

Dpto resp.

Sistema

Las areas de ventas son responsables de desarrollar e implementar las acciones comerciales con
los clientes potenciales, necesarios para asegurar el cumplimiento de los objetivos comerciales
definidos por parte de la direccion del Banco. En este sentido, el contacto con el cliente puede
surgir de varias maneras:

¢ Que un cliente contacte directamente con el Banco a través de los ventas.

¢ Que el ventas, proactivamente, se ponga en contacto con el cliente para ofrecerle los servicios

Contactar  con del Banco. En estos casos, puede hacer uso de las herramientas internas disponibles
cllenteg (Resegrch, mformgs sectoriales, etc.) para enriquecer su conocimiento de las potenciales Ventas El BLOOMBERG
potenciales y necesidades del cliente.
actuales
Los principales medios utilizados para estas comunicaciones son: via telefénica, correo electronico
y con la herramienta IB CHAT de BLOOMBERG. Asimismo, para asegurar el cumplimiento de las
normas y protocolos comerciales del Banco, estas comunicaciones se graban.
Tras el primer contacto positivo con un cliente potencial, suele haber una fase de intercambio de
documentacién, necesaria para empezar relaciones.
Durante las conversaciones iniciales con el cliente, el ventas clarifica que tipo de operativa
Identificar (_product(_)s) va a operar con ’el_cliente. El ventas identifica si estas operaciones pueden tener aIgL’J_n
. tipo de riesgo (mercado, crédito) para el Banco, aunque en el caso de bonos de gobierno plain
operativa para . . . . . o~ , Ventas FI
un nuevo cliente vanilla, normalmente implican Unicamente riesgo de entrega o ‘Delivery versus Payment’ (en
adelante, DvP).
Consultar Antes de iniciar el procedimiento formal de aprobacion de la contrapartida, es habitual que el
informalmente | ventas realice un contacto preliminar con riesgos para minimizar la posibilidad de una posterior Ventas Fl
con riesgos [ denegacion (el objetivo de este contacto es conocer la percepcion preliminar de riesgos sobre la Riesgos
conveniencia nueva contrapartida).
del cliente
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Actividad

Intercambiar
documentacién
con el nuevo
cliente

Descripcion

Tras el contacto inicial, los clientes nuevos exigen normalmente informacién general del Banco
(informacién financiera, rankings, datos de contacto, etc.), asi como informacion de cabecera para
poder operar (instrucciones de liquidacion, datos de contacto, cédigos Swift, etc.). Asimismo, el
ventas es responsable de recabar los datos de cabecera del cliente para poder comenzar a
operar.

Al margen de ello, coordina la obtencién de esta documentacién con las areas involucradas (areas
financieras, riesgos, etc.). Por lo general esta documentacion ya la tienen preparada de antemano
para poder enviarsela a los clientes.

Si el ventas identifica que la operativa a desarrollar puede conllevar riesgos, el nivel de
informacion requerida al cliente es mayor (informaciéon financiera para ver su capacidad de
crédito).

Dpto resp.

Ventas FI

Sistema

Realizar
solicitud alta
nuevo cliente

Una vez recabada esta informacion y aceptada por parte del cliente la posibilidad de comenzar a
operar con el Banco, el ventas solicita el alta del cliente a través de la aplicacion Workflow Nuevos
Clientes (en adelante WFNC), en la que cumplimenta varios datos del cliente para que Back Office
Datos Estaticos (en adelante Back Office Datos Estéticos) pueda dar de alta los datos fijos y para
que Riesgos pueda aprobar la contrapartida.

Entre estos datos, se encuentra identificada el tipo de operativa que va a desarrollar el Banco con
el cliente (y consecuentemente, el riesgo que ésta conlleva), diferenciando entre ‘operativa sin
riesgo’ (por ejemplo, cuando se va a operar con repos), ‘operativa con riesgo DvP’ (por ejemplo,
Trading de bonos gobierno) u ‘operativa con riesgo de contrapartida’ (por ejemplo, operaciones de
plazo con riesgo de contrapartida superior al DvP).

Ventas FI

WFNC

Enviar
documentacion
para sancion de
linea

En caso de que la operativa a desarrollar con la contrapartida conlleve riesgo de contrapartida o
riesgo DvP (propio a la operativa de Fl), el ventas envia a Riesgos, por correo electrénico y de
forma paralela a la solicitud en WFNC, informacion financiera recabada de la contrapartida
(cuentas anuales e informacion financiera relevante).

Ventas FI
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Sistema

Actividad

Descripcion
Las solicitudes de nuevas contrapartidas y emisores llegan en primera instancia a Back Office
Datos Estaticos a través de WFNC, que genera un correo electrénico automaticamente al buzén
gestionado por Back Office Datos Estaticos ‘deteccién de duplicados’. Una vez recibida esta
solicitud, Back Office Datos Estéaticos chequea si el nuevo cliente, se encuentra ya dado de alta en
alguno de los sistemas corporativos.

Dpto resp.

gac\)tg]spmbar de Back Office WENC
solicitud Si el cliente estuviese previamente dado de alta en sistemas, Back Office Datos Estaticos envia un | Datos Estaticos
correo electrénico al solicitante (ventas o trader) explicandole la situacion, y facilitandole los datos
de referencia que debe tomar para grabar la boleta correspondiente. Si por el contrario, el cliente
no estuviera dado de alta previamente en sistemas, Back Office Datos Estaticos actualiza el
estado en WFNC para que Riesgos proceda con la sancion.
Derivar solicitud | Si el cliente no estuviera dado de alta previamente en sistemas, Back Office Datos Estaticos Back Office
electrénica a | actualiza el estado en WFNC para que la solicitud llegue automaticamente a la unidad de Riesgos. Datos EStAlicos WFNC
Riesgos
. . Riesgos analiza la informacion remitida por correo electrénico por parte del ventas y, siguiendo los
Asignar linea de o P . o . . . .
A procedimientos y politicas de riesgos definidas, aprueba o deniega la linea de riesgo. Finalmente .
riesgo del . ) : Riesgos WFNC
cliente se lo comunica a Riesgo Clientes para que pueda proceder con el alta.
Sancionar Riesgo Clientes es responsable de validar o rechazar la solicitud de negocio en la aplicacion
solicitud de | WFNC. .
. . . . . . . Riesgo WFNC
nueva En caso de validar al nuevo cliente, Riesgo Clientes imputa el limite asignado en WFNC.
contrapartida
Enviar Una vez aprobado por Riesgos, la solicitud vuelve a llegar a Back Office Datos Estéaticos (en esta
s ocasion al buzon ‘Alta de autorizadas’) para que proceda con el alta en sistemas. Riesgos también
resolucién . . o ; o ; :
solicitud  nueva informa a Asesoria Juridica tesoreria para que pueda planificar la firma de los contratos marco, en Riesgos WFNC

contrapartida

caso de aplicar.
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Actividad

Descripcion

Dpto resp.

Sistema

Back Office Datos Estaticos da de alta al cliente en los sistemas de Front Office y Back Office de

BBDD Estaticos

Dar de alta|manera que la operacion pueda tramitarse, para ello en primer lugar lo da de alta en la BBDD Sist Front
contrapartida/e | Estéticos Back Office 1S eor?f?ceron
misor en| (en adelante BDC), y a partir de ahi, la propia aplicacién corre un proceso automatico que replica | Datos Estaticos Sistema Back
sistemas toda la informacion en el resto de sistemas de tesoreria. Office
. Finalmente, Back Office Datos Estaticos cambia el estado de WFNC para indicar que se ha
Comunicar L . SO e )
. finalizado el alta del cliente. Esta comunicacion llega al ventas para indicarle que ya puede operar Back Office
resolucién al . o~ WFNC
- con esa nueva contrapartida. Datos Estaticos
front office
Una vez Riesgos ha procedido con la aprobacién, el ventas traslada a Asesoria Juridica tesoreria
la solicitud para que apruebe el contrato marco que regulara las condiciones de operativa con la
citada contraparte (si bien previamente, Asesoria Juridica tesoreria ya tiene la notificacién de
Solicitar emision | riesgos). En este sentido, Riesgos comunica a Asesoria Juridica tesoreria determinados aspectos Ventas Fl WENC

de contrato

gue deberan ser recogidos en el contrato (periodicidad de las valoraciones, tipo de activo que se
utilizara como colateral, etc.), aunque este tipo de contratos conllevan un perimetro superior al
estrictamente necesario en los productos de renta fija.

Tabla 5.3 Descripciéon proceso
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12

13
14

Procesos Subprocesos Actividades
-

Preventa Alta de nuevos clientes Contactar con clientes potenciales y actuales
Preventa Alta de nuevos clientes Identificar operativa para un nuevo cliente

) Consultarinformalmente con riesgos
Preventa Alta de nuevos clientes . X X

conveniencia del cliente

) Intercambiar documentacion con el nuevo

Preventa Alta de nuevos clientes .
cliente

Preventa Alta de nuevos clientes Realizar solicitud alta nuevo cliente
Preventa Alta de nuevos clientes Enviar documentacion para sancidn de linea
Preventa Alta de nuevos clientes Comprobar datos de solicitud
Preventa Alta de nuevos clientes Derivar solicitud electrénica a Riesgos
Preventa Alta de nuevos clientes Asignar linea de riesgo del cliente
Preventa Alta de nuevos clientes Sancionar solicitud de nueva contrapartida
Preventa Alta de nuevos clientes Enviarresolucién solicitud nueva contrapartida
Preventa Alta de nuevos clientes Dar de alta contrapartida/emisor en sistemas
Preventa Alta de nuevos clientes Comunicar resolucion al front office
Preventa Alta de nuevos clientes Solicitar emisién de contrato

Departamento
AS S|

Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

BO Datos Estaticos
BO Datos Estaticos
Riesgos

Riesgos

Riesgos

BO Datos Estaticos

BO Datos Estaticos

Ventas Fl

Figura 5.4 Detalle actividades

Sistema
AS IS

BLOOMBERG
WFNC
WFNC
WENC
Sistema Riesgos
WFNC
WFNC

BBDD Estéticos
Sistema FO
Sistema BO
WFNC

WENC
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0,087

0,120
0,010
0,150
0,020
0,250
0,150

0,010
0,130

0,000
0,100

Asesor

Asesor

Asesor

Informador

Informador
Informador
Validador
Informador
Analista

Analista

Informador

Parametrizador

Informador

Informador

Ejecucion

AS IS

Manual

Manual

Manual

Manual

Semiautomatica
Manual
Manual
Semiautomatica
Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica
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5.5.2 Mapa de Sistemas AS IS

Una vez levantados los subprocesos, con su correspondiente flujograma, descripciones y
variables de andlisis, se debe completar la documentacion con la elaboracién de un mapa de
sistemas identificados en el AS IS. La figura 5.5 ilustra el mapa de sistemas con los 6 sistemas
involucrados en los subprocesos de deuda soberana de paises de la zona euro:
e Work Flow de Nuevos Clientes
e BBDD Estaticos
e Sistema de Front Office, donde se identifican diferentes modulos, el de registro de
operaciones, el de limites y el de Posiciones y Sensibilidades.
¢ Portfolio Management
Bloomberg
e Sistema de Back Office, también compuesto por tres moédulos, el de validacion de
operaciones, el de confirmaciones y el de liquidaciones.

Work Flow Nuevos Clientes

BBDD Estaticos

Sistema Front Office Sistema Back Office
Mdédulo Registro Operaciones Médulo Validacion Operaciones
Modulo Limites Modulo Confirmaciones
Modulo Posiciones/ Sensibilidades Mddulo Liquidaciones

Portfolio Management

Bloomberg

Figura 5.5 Mapa sistemas

Si bien las tablas y figuras mostradas en el apartado 5.5.1 hacian referencia exclusiva al
subproceso de Alta de nuevos clientes, a partir de ahora, todas las tablas y figuras (incluyendo la
figura 5.5 de mapa de sistemas) contemplan los 7 procesos dentro del caso practico de andlisis y
revision de procesos. Esto explica porque en la figura 5.5 se identifican sistemas que no habian
sido nombrados en el apartado 5.5.1.

En la tabla 5.4 se identifica cada sistema y para cada uno de ellos se muestra las funciones que
desarrolla, los departamentos que lo utilizan y los subprocesos en los que interviene:
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Comunicaciones

interdepartamentales para el alta de | 1.Ventas FI
WENC nuevos clientes. 2.Back Office 1. Alta de nuevos
Monitorizacién del flujo de alta de Datos Estaticos clientes
clientes. 3.Riesgos
Almacenamiento de los datos
- . 1. Alta de nuevos
estaticos de los clientes y de los .
A clientes
datos de mercado (ej: emision de b validacion de las
duda) 1.Back Office '

BBDD Estaticos

Alimentacion de los datos del cliente
a los sistemas de Front Office y
Back Office.

Datos Estaticos

operaciones y
Registro en el
Sistema de Back
Office

Sistema Front
Office

Almacenamiento de datos estéaticos
de clientes con uso en Front Office
Chequeo de lineas de crédito con
contrapartida.

Registro de las operaciones.

1.Trader FI

2.Ventas FI

3.Back Office
Datos Estaticos

1. Alta de nuevos
clientes

2. Comercializacion
y contratacion, y
Registro de las
operaciones en
Sistema de Front
Office

Sistema Back
Office

Almacenamiento de datos estaticos
de los clientes con uso en Back
Office

Validacién de las operaciones
recibidas desde el sistema de Front
Office

Gestion de los estados de las
operaciones

Seguimiento y ejecucién de
confirmaciones

Seguimiento y ejecucién de
liquidaciones

1.Back Office
Operaciones

2.Back Office
Datos Estaticos

1. Alta de nuevos
clientes

2. Validacion de las
operaciones y
Registro en el
Sistema de Back
Office

3. Confirmacion

4. Liquidacion

Portfolio

Cotizacion de precios para
comercializacion de productos

1. Comercializacion
y contratacion, y
Registro de las

> o 1.Trader FI .
Management Gestion y seguimiento de la cartera operaciones en
Sistema de Front
Office
1. Alta de nuevos
Comunicaciones con clientes chentes_ L,
) 2. Comercializacion
(actuales o potenciales). contratacion
Bloomberg Consulta de la informacion de 1.Ventas FI y Y

mercado.

Registro de las
operaciones en
Sistema de Front
Office

Tabla 5.4 Mapa sistemas
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5.5.3 Funciones y responsabilidades AS IS

Una vez levantados los procesos del modelo AS IS se identifican un total de 6 departamentos:
Ventas FI, Trader Fl, Riesgos, Back Office Operaciones, Back Office Datos Estaticos y Soporte
Tecnoldgico.

En la tabla 5.5 se identifican cada uno de estos departamentos junto con:
¢ Funciones y responsabilidades. Estas deben discernirse a partir de los procesos
levantados. Puede que el departamento tenga otras responsabilidades o funciones, pero
dentro del analisis es importante centrarse en las identificadas en relacion con los

procesos, y por lo tanto dentro del alcance del marco estratégico definido.
e Subprocesos en los que intervienen.

FTE's de cada uno de los departamentos para el conjunto de los subprocesos en los que

intervienen. El total de FTE'’s para los procesos analizados es de 13.327.

Buscar nuevos clientes
. Asesorar a clientes la operativa que les
conviene . Alta de nuevos clientes
3. Verificar con Riesgos la posibilidad de Comercializacion y
operar con el cliente contratacion, registro
Ventas FI 4. Registrar operaciones en los sistemas de operaciones en Sistema 2.197
Front Office Front Office
5. Resolver incidencias debido a errores de Confirmaciones
imputacion
1. Gestionar la cartera T
X i Comercializacion y
2. Cotizar precios a los ventas - .
3. Registrar las operaciones en los sistemas contratacion, registro
Trader FI ' : operaciones en Sistema 2.050
de Front Office .
o . . Front Office
4. Resolver incidencias debido a errores de X :
) L Confirmaciones
imputacion
1. Validar el alta de los nuevos clientes
. 2. Asignar lineas .
Riesgos 3. Verificar que el consumo de lineas estan - Alta de nuevos clientes 0.410
dentro de los limites
1. Validar las boletas registradas en el o
: - . Validacion de las
sistema de Back Office operaciones y registro
Back Offlce 2. Confirmar las operaciones en Sistema Back Office 8.030
Operaciones | 3. Liquidar las operaciones : :
-2 ) . Confirmaciones
4. Resolver incidencias en el procesamiento e
: Liquidacién
de las operaciones
1. Registro de datos estaticos de clientes, .
: operaciones, mercados, etc en los ' Alta.‘ de fnuevos clientes
Back Office ) ' ' . Validacion de las
Datos sistemas del Banco operaciones Yy registro 1.000
f: 2. Resolucion de incidencias relacionadas ) , '
Estaticos . . - en Sistema Back Office
con datos estaticos (por €] instrucciones de . ;
T Confirmaciones
liquidacion)
S 1. Solucionar incidencias de caracter . Validacion de las
oporte - . : . .
Tecnoléaico tecnologico (por ejemplo operaciones con operaciones y registro 0.050
9 estado blogueado) en Sistema Back Office

Tabla 5.5 Funciones y responsabilidades AS IS
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5.5.4 Volumetrias AS IS

Finalmente, dentro del levantamiento del modelo AS IS, se deben identificar las volumetrias o
métricas de los procesos, que permitan dimensionar su capacidad y permitan realizar su analisis.
Para ello, se muestra a continuacion un conjunto de tablas, donde en primer lugar se ven las
principales métricas y en segundo lugar se establece la relacion desde diferentes puntos de vista
de los departamentos, FTE’s, roles y subprocesos. Estas Ultimas relaciones permiten entender si
la asignacion de los roles esta alineado a las cualidades esperadas de los departamentos y
caracteristicas de los subprocesos.

A continuacion, se identifican las principales métricas.

5.5.4.1 Principales métricas modelo AS IS:

Principales métricas de los procesos dentro del alcance del analisis. Estas métricas o indicadores
han sido levantadas durante las entrevistas de levantamiento de procesos.

N° Concepto Volumen Unidades

1 |Clientes actuales 324 clientes

2 | Oportunidades nuevos clientes 13 clientes/ mes

3 | Nuevos clientes 8 cliente/ mes

4 | Oportunidades operaciones comercializadas 42 operaciones/ dia

5 | Operaciones comercializadas cerradas 28 operaciones/ dia

6 |Resultado operaciones comercializadas 1.900 €/ operacion cerrada
7 | Operaciones de gestion 8 operaciones/ dia

8 |Resultado operaciones de gestion 1.700 €/ operacion cerrada
9 |Operaciones procesadas 36 operaciones/ dia

10 | Operaciones con incidencias 8 operaciones/ dia

Tabla 5.6 Métricas AS IS

En base a la tabla 5.6, las tres primeras métricas (clientes actuales, oportunidades nuevos clientes
y nuevos clientes) hacen referencia al subproceso de Alta de nuevos clientes. Las métricas 4, 5y
6 (oportunidades operaciones comercializadas, operaciones comercializadas cerradas y resultado
por operacion comercializada) hacen referencia a la operativa de comercializacion de los Ventas
Fl. Las métricas 7 y 8 (operaciones de gestion y resultados por operacion de gestiéon) a la
operativa desarrollada por los Traders Fl para la gestion de la cartera como resultado de la
actividad de los Ventas FIl. Por ultimo, la métrica 9 es la suma de las métricas 5y 7 y la 10 hace
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referencia al nimero de operaciones con incidencias. Desde el punto de vista de Back Office
Operaciones, el tratamiento de la operativa es independiente de si viene de la actividad de los
Ventas Fl o de los Trader FI.

Por ultimo, si se multiplica, en la parte de ventas y traders, el nimero de operaciones cerradas y el
resultado medio por operacion, se puede calcular el resultado medio al dia por ambas actividades:
Tal y como muestra la tabla 5.7 el resultado medio por dia, seria de 53.000 EUR (1900EUR op
comercializadas cerradas * 28 op comercializadas cerradas al dia) por la parte de ventas y 13.600
EUR (1700EUR op gestion cerrada * 8 op gestion cerradas al dia) por la de los traders.

Actividad Resultado medio/ dia (€)
Ventas 53.200
Traders 13.600
Total tesoreria 66.800

Tabla 5.7 Beneficio AS IS

5.5.4.2 Relacion FTE's, roles, departamentos y subprocesos

A continuacion, se muestran 3 tablas con volumetrias del AS IS que relacionan los FTE’s/
departamentos/ subprocesos:

La tabla 5.8 muestra la relacién de FTE’s por subproceso y departamento:

BO Datos Estdticos  0.300
Alta de nuevos clientes Riesgps 0410 1.357
Ventas Fl 0.647
Comercializacion y contratacion, resgistro  Trader Fl 2.000 3.450
operaciones en Sistema FO Ventas Fl 1.450 ’
o . . BO Datos Estaticos 0.300
Validacién de las operaciones y registroen — — — — — — — —— ——
. BO Operaciones 1.670 2.020
Sistema BO T —— —
Soporte Tecnolégico 0.050
BO Datos Estdticos __ 0.400"
. . BO Operaciones 1.025
Confirmaciones - —— — — —— —— 1.575
Traderml 0050
Ventas Fl 0.100
Liquidacién BO Operaciones 5.335 5.335

Tabla 5.8 Proceso - departamento

En relacién a la tabla 5.8, destaca que el subproceso Liquidacion es el que mas FTE's requiere,
5.335 FTE’s sobre un total de 13.327 para todos los procesos. Ademas se concentran en un unico
departamento, Back Office Operaciones, que a su vez supone mas de un 50% de los FTE’s del
departamento con un total de 8.030. El proceso de Liquidacion supone un 66% de los FTE's
totales del Back Office Operaciones.
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Esta concentracion de FTE’s en un uUnico subproceso y un Unico departamento, hace del
subproceso de Liquidacién un subproceso critico con un importante margen de mejora ante
cualquier tipo de automatizacion.

La tabla 5.9 muestra la relacion de FTE’s por subproceso y rol:

Analista____0.400

Asesor 0330

Alta de nuevos clientes Informador ~ 0.347
Operador 0130

Validador 0.150

Asesor 1050

Comercializacion y contratacion, resgistro  Gestor ~ 1.700
operaciones en Sistema FO Imputador  0.600
Informador 0.100

Informador __ 0.120

Confirmaciones Operador ~ 0.235

Resolutor 1.220

o, Operador 4.810

Liquidacion 00— — — — —— — —— ——

Resolutor 0.525

Informador 0250

Validacidn de las operaciones y registro en Operador 0670
Sistema BO Parametrizador  0.200

Resolutor  0.900

Validador 0.000

Tabla 5.9 Proceso - rol

En relacion a la tabla 5.9 destacar que el rol Resolutor aparece en 3 de los 5 subprocesos
(Confirmacion, Liquidacion y Validacion de las operaciones y registro en Sistema Back Office),
sumando en total de 2.645 FTE'’s, sobre un total de 13.327 FTE's que acumula la suma de los
subprocesos del caso practico. Es importante identificar el origen de estas incidencias y ver si se
pueden reducir, los cual generaria un importante ahorro de FTE’s sobre cualquier modelo TO BE a
plantear.
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La figura 5.10 muestra la relacion de FTE'’s por departamento y rol:

Informador 0.120
Operador  0.130
BO Datos Estaticos  Parametrizador ~ 0.200  1.000
Resolutor ~ 0.400
Validador ~ 0.150
Informador ~ 0.270"
. Operador 5.715
BO Operaciones ﬁepso_luto_r T T T2.045 8.030
Validador =~ 0.000
Soporte Tecnoldgico _Resolutor 0.050  0.050
Gestor 1.700"
Traderfl  Imputador 0300 2,050
Resolutor 0.050
Asesor 13807
Imputador 0.300
VemasFlintormador 017 217
Resolutor 0.100
. Analista 0.400"
Riesgos Informador 0010 0.410

Tabla 5.10 Departamento - rol

En relacion a la tabla 5.10 se observa que los ventas dedican al rol de Asesor 1.38 FTE's frente a
los 2.197 FTE’s totales involucrados. Es de esperar que en el modelo TO BE, los ventas dedique
el mayor porcentaje de tiempo a actividades que requieran el desempefio de un rol de Asesor,
siendo este tipo de tareas las especificas a su perfil y las que mayor valor aportan a la Entidad.

Back Office Operaciones y Back Office Estaticos dedican conjuntamente 2.445 FTE's al rol
Resolutor sobre un total de 9.03 FTE's que suman ambos departamentos para todos los procesos.
En el caso de reducir las incidencias en el modelo TO BE, estos FTE’s se pueden dedicar a tareas
de procesamiento de operaciones y de alta de clientes, de modo que permitan incrementar la
capacidad de los procesos respecto al modelo AS IS.
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5.5.5 Conclusiones modelo AS IS

Una vez finalizado el levantamiento de los procesos, definido el mapa de sistemas, asociadas las
funciones y responsabilidades por departamento y establecidas las volumetrias del modelo AS IS,
se resaltan las principales conclusiones:

1.

El Beneficio diario generado por el Banco por la comercializacién de la operativa de deuda
publica de paises de la zona Euro es de 66.800 euros lo que implican 14.963.200 euros/afio
(véase la tabla 5.7).

Existen un determinado nimero de actividades cualitativas que concentran un volumen de
FTE'’s elevado pero sobre las que no se puede actuar desde un punto de eficiencia operativa
(ya que son actividades puras de asesoramiento, andlisis y gestiébn, que no son
automatizables. Por ejemplo, tal y como se muestra en la figura 1 del anexo Il, las tareas de
contactar con clientes potenciales, asesorar a cliente, gestionar la cartera de renta fija, etc).
En total, estas actividades representan 3.48 FTE’s (25% sobre el total de los FTE").

El total de FTE’s de las actividades diagramadas es de 13.737, donde casi un 20% (2.645
FTE’s) se dedican a la resoluciéon de incidencias. Sobre el 20%, esta dedicacion se reparte
por procesos:

a. Un 19.84% (0.525 FTE'’s) en la validacion de las operaciones.
b. Un 46.12% (1.220 FTE’s) en confirmaciones.
c. Un 34.02% (0.900 FTE'’s) en liquidaciones.

Las comunicaciones entre departamentos de las incidencias se realizan principalmente via
correo electrénico. A su vez, la gestion de dichas incidencias también se ve soportada por
correos electronicos.

Diariamente se procesan 36 operaciones (véase la métrica 9 de la tabla 5.6), de las cuales el
22.22% presentan incidencias. Estas incidencias se deben principalmente a errores de:

a. Registro de los datos de la operacién en el Sistema de Front Office (por ejemplo el
nominal, precio, etc).

b. Imputacién de los datos estaticos de los clientes (instrucciones de liquidacion) y de las
operaciones (precio, vencimiento, etc).

Los datos estéaticos asociados a las operaciones y a los clientes requieren ser imputados de
modo manual en mas de un sistema de la Entidad (en ocasiones esta informacion debe ser
imputada hasta en tres sistemas: BBDD Estaticos, Sistema Front Office y Sistema Back
Office). Esta situacion genera duplicidad de funciones y falta de consistencia de datos entre
sistemas.

Los Ventas Fl son 2.197 FTE's (véase la tabla 5.10) donde dedican una parte de su tiempo a
labores diferentes a su actividad principal donde aportan un mayor valor a la Entidad
(asesoramiento y captacion de clientes). En concreto, un 37.18% (0.817 FTE's) del tiempo se
invierten en tareas de imputador, informador y resolutor, y el resto (un 68.82%) a labores de
asesoramiento.

En relacion a la capacidad de comercializacion del Banco destaca:

a. Con caracter mensual se identifican 13 posibles nuevos clientes, pero finalmente sélo
8 (un 61.5%) deciden operar con el Banco (véase la tabla 5.6).
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b. Con caracter diario, los Ventas de Fl identifican 42 oportunidades de comercializacion
de operaciones, pero finalmente sélo 28 (un 66.67%) son cerradas con el Banco
(véase la tabla 5.6).

c. La actividad comercial del Banco se realiza principalmente bajo demanda (y no con
caracter proactivo), ya que normalmente son los clientes los que se ponen en contacto
con el Banco.

8. La gestion de la cartera de renta fija por parte de los Traders se apoya en un Portfolio
Management alimentado de modo manual (véase la tabla 5.4).

En base al estudio del modelo AS IS descrito en este apartado y a las conclusiones presentadas
en el dltimo apartado, se pasa a identificar las areas de mejora que permitan transformar el
modelo AS IS en un modelo TO BE de acuerdo a los objetivos del caso préctico.
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5.6 AREAS DE MEJORA DEL MODELO AS IS.

METODO DE TRABAJO

Una vez definido el modelo AS IS, se identifican las principales deficiencias y las areas de mejora
gue permiten mitigarlas con el fin de obtener los objetivos del proyecto. Para ello:

e Se identifican cada una de las areas de mejora, bien porque fueron mencionadas por los
usuarios durante las reuniones de levantamiento del AS IS, bien porque se obtengan del
analisis de los procesos y de sus volumetrias, o bien por conocimiento de practicas
habituales de mercado en otras entidades o en otros negocios/productos de la propia
Entidad.

En este punto, el equipo de proyecto debe informarse de la situaciéon actual en relacion a
las iniciativas de transformacion y proyectos en marcha dentro de la Entidad relacionados
con la operativa analizada. Algunos de los proyectos en desarrollo pueden formar parte de
las areas de mejora y por lo tanto deben ser consideradas en el modelo TO BE.

e Se definen las lineas generales de las areas de mejora. Lo mas aconsejable es construir
una base documental donde se expone:

o0 Nombre de la iniciativa propuesta.

o Descripciéon a alto nivel de la situacion actual en relacion con la ejecucién de la
actividad, proceso, organizacion y/o sistemas.

o0 Propuesta de alto nivel del modelo futuro sobre procesos, sistemas u organizacion.

o Implicaciones de la mejora a nivel procesos, organizacion o tecnoldgicos.

o Departamentos implicados, junto con una estimacién en FTE's. Mas adelante se
define en detalle el método de calculo de impactos en FTE's y como debe ser
tratado de cara a los responsables de los departamentos.

o Implicaciones sobre los procesos: operativos, tecnoldgicos y control/calidad.

En funcion de la naturaleza del proyecto y de su contexto se deben adaptar estas
variables con el fin de recoger su propia casuistica. Por ejemplo, en un proyecto donde
se ve involucrado el area de Riesgos se deben considerar aspectos regulatorios.

El Anexo Ill contiene un ejemplo de ficha y la explicaciéon de cada uno de los
campos a completar.

e Junto a la base documental de las areas de mejora se aflade un punto donde se identifica
el impacto en FTE’s a nivel cuantitativo (se requieren mas o menos FTE's y como quedan
redistribuidos entre departamentos), y a nivel asignacién (se estudia la idoneidad de
asignacion entre el rol y las cualidades esperadas por departamento).

e Se establece una nueva ronda de reuniones con los principales responsables donde se
hace una puesta en comun de las areas de mejora, con el objetivo de resolver posibles
dudas y validar los aspectos planteados. En esta ronda de reuniones también se ve la
viabilidad de la areas de mejora, desde diferentes puntos de vistas:

o Funcional: los responsables de las areas afectadas deben dar su conformidad,
significando que ven beneficios operativos y que les va a permitir abordar sus
funciones acorde a los objetivos del proyecto (mas calidad, tratamiento de mayor
volumen de operaciones, alineados con aspectos regulatorios, etc).
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o0 Técnica: verificar que existe capacidad para poder llevarlas a cobo, es decir, que no
se plantean imposibles tecnoldgicos. En este caso es necesario la intervencion de
los departamentos de tecnologia del Banco.

e Se actualizan las areas de mejora en base a lo comentado a la reunion: puede suponer
modificar o eliminar alguna de las &reas de mejora, o incluir una nueva.

¢ Finalmente, se valida formalmente el inventario de mejoras a ser consideradas dentro del
modelo TO BE.

En el método de trabajo descrito anteriormente se indica la necesidad de calcular el impacto de
las areas de mejora a nivel FTE’s. A continuacion, se explica la metodologia utilizada en el caso
practico objeto de analisis.

Impacto en FTE’'s

Debido a que es muy dificil aislar las variables que afectan a los procesos de tesoreria, es
preferible definir una metodologia sencilla y flexible, de modo que sea facil de entender y que los
calculos se puedan adaptar a cualquier variacion dentro del proyecto. La tabla 5.11 refleja la
metodologia de célculo empleada en el caso practico, que se explica a continuacién paso a paso:

e Se dispone de un listado con cada una de las tareas y su grado de ejecuciéon (automética,
semiautomatica o manual). Columnas 1y 3 de la tabla 5.11, donde se muestra un ejemplo
ilustrativo del célculo de impacto en FTE's.

¢ Se identifica para cada tarea las areas de mejora que le afectan. Columnas 5, 6 y 7 de la
tabla 5.11, remarcadas sobre fondo gris. El numero 1 indica que la mejora afecta sobre la
tarea y el 0 que no afecta.

e Se establece para cada tarea un porcentaje, que representa el grado de automatizacion
obtenido en la tarea gracias a la implantacion de las areas de mejora (véase la columna 8
de la tabla 5.11). En el caso practico se ha establecido una escala de: 100%, 50%, 15% y
0%.

Normalmente, la automatizacion de la tarea se obtiene a partir de mejoras tecnoldgicas.
Sin embargo, una tarea puede reducir los tiempos de ejecucion debido a mejoras
organizativas (departamentos especializados) o de procesos. En este caso no es que se
automatice la tarea, pero con esta metodologia se puede representar que se reduce el
tiempo de ejecucién asignando un porcentaje de grado de automatizacion de los indicados
anteriormente.

Esta escala se determinan en base al conocimiento detallado de los procesos, y sus
resultados no deben tomarse como valores absolutos y Unicos, sino como un dato que
permita hacerse una idea en términos relativos de los impactos que se pueden dar.

e Se multiplican los FTE's de cada tarea del modelo AS IS por 1 menos el grado de
automatizaciéon asignado por las mejoras que le afectan (véase columna 2 y 8
respectivamente de la tabla 5.11), obteniendo para cada tarea los FTE’s redimensionados
por la implantacion de las areas de mejora (véase la columna 9 de la tabla 5.11)..
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Col1 Col2 Col3 Col 4 Col5 Col6 Col? Col 8 Col 9
FTE's . ., Mejora Mejora Mejora Automatizacion FTE's AS, 'S
Tarea Dpto Ejecucion . después
AS IS 1 2 3 por mejoras X
mejora
Tareal Dptol 0,9 Manual 1 1 0 50% 0,45
Tarea2 Dpto2 1,5 Manual 0 1 0 50% 0,75
Tarea3 Dptol 1,5 Semiautomatica 0 0 0 0% 1,5
Tarea4 Dptol 0,6 Manual 0 0 1 100% 0
Tarea5 Dpto2 0,5 Semiautomatica 1 0 1 15% 0,425

5 3,125

Tabla 5.11 Ejemplo célculo impacto FTE's

El redimensionamiento de FTE’s se calcula considerando las métricas constantes, es decir, igual
namero de operaciones y de clientes. Si los FTE's resultantes son menores que los del modelo AS
IS no significa que sobren, ya que el modelo TO BE asumira unas métricas nuevas que requeriran
dichos FTE’s, bien para fortalecer tareas ya existentes, o bien se reubicardn en nuevas tareas.
Soélo al final del proyecto se vera si realmente se pueden prescindir de dichos FTE's.

De cara a la validacion de las areas de mejora con los responsables de los departamentos, es
importante remarcar que el impacto en FTE’s no es la estimacion de FTE’s para el modelo TO BE,
ya que las volumetrias son las del modelo AS IS. Se debe especificar, que una vez se defina un
modelo TO BE, se estimara una cifra de final de FTE’s de acuerdo a unas hipoétesis. Este andlisis
se llevard a cabo en el préximo apartado (5.7 Modelo TO BE. Definicidén e impacto).

DESARROLLO DEL TRABAJO

En este punto se plasma lo comentado en el método de trabajo sobre el caso practico. El
resultado del analisis de las areas de mejora sobre el modelo AS IS se describe a través de dos
puntos:

e Areas de mejora del modelo AS IS: se identifican, documentan y se establece el impacto
desde diferentes puntos de vista de cada una de las iniciativas para la transformacién del
modelo AS IS de cara a conseguir los objetivos planteados en el caso préctico.

e Impacto en FTE's: se estudia el impacto en FTE’s de las areas de mejora en el modelo
AS IS tanto en cuantificacion como en la nueva asignaciones de roles vs departamentos

Al finalizar el analisis de las areas de mejora, se resumen las principales conclusiones, y por lo
tanto, los principales puntos que deben ser considerados a la hora de disefar el modelo TO BE.

A continuacion, se ven los resultados de la identificacion y analisis de las areas de mejora en el
modelo AS IS a partir de los puntos identificados previamente.
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5.6.1 Areas de mejora del modelo AS IS

Dentro de este punto se identifican y resumen conceptualmente cada una de las areas de mejora.
Luego, en la tabla 5.2 se muestra a modo de ejemplo una ficha por cada araea de mejora donde
se especifica toda la informacién relevante para comprender los cambios que conlleva y los
impactos estimados. Por dltimo, en linea a los impactos calculados por area de mejora, en la
figura 5.4 se muestra un ejemplo del inventario de tareas con el detalle del analisis: impacto en
FTE's, departamento que ejecuta la tarea, sistema involucrado y rol de la tarea.

Como resultado del analisis del modelo AS IS, se plantean una serie de areas de mejoras
encaminadas a la consecucion de los objetivos planteados en el caso préctico:

e Grupo de Soporte a los Ventas de Fl: para reducir el 37.18% del tiempo que los ventas
no dedican funciones de asesoramiento e incrementar el porcentaje de clientes captados
(un 61.5% respecto a clientes potenciales) y de oportunidades comerciales llevadas a
término con éxito (66.67% de la oportunidades identificadas), se plantea la creacién de un
equipo de soporte. El equipo de Soporte se haria cargo de las tareas con caracter
administrativo que actualmente estdn desempefando ventas y traders.

e Base de Datos Transversal a los Sistemas del Banco: con el objetivo de eliminar dobles
imputaciones de los mismos datos en diferentes sistemas del Banco, se propone
desarrollar una base de datos maestra donde se realice el alta, baja y modificacién de los
clientes y emisiones, y que actualice la informacién en el resto de sistemas del Banco. La
BBDD transversal, ademas de evitar dobles imputaciones, reduciria posibles incidencias
por falta de consistencia de informacion entre sistemas, de modo que se espera reducir el
20% de FTE’s dedicados a la resolucion de incidencias.

e Comercializacion via Plataformas de Contratacién: creacion de una plataforma
electronica donde los clientes puedan meter 6rdenes de compra/ venta de bonos de deuda
conectada con el resto de sistemas del Banco. El Banco abre un nuevo canal de
contratacion a los clientes, sin necesidad de ser atendidos por ventas y traders, y fomenta
un procesamiento Straight Through Processing (en adelante STP) de las operaciones,
esperando un menor numero de incidencias respecto al modelo AS IS, y por lo tanto, al
igual que la mejora de la BBDD Transversal, permitir reducir los tiempos dedicados a la
resolucion de incidencias.

e Sistema de Validacion/Enriquecimiento de datos de boletas: mejora orientada a reducir
el 22.22% de operaciones imputadas con incidencias, donde se propone una interfaz entre
el sistema de Front Office y Back Office para garantizar que las operaciones son
imputadas correctamente y disponen de toda la informacién necesario para su posterior
procesamiento. El sistema de validacién y enriquecimiento enmendaria los errores de
imputacion y focalizaria los procesos de administracion a la confirmacion y liquidacién.

e Conexién Automatica con Camaras de Liquidacién y Custodios: los subprocesos de
confirmacion y liquidacion implican una dedicacion de 6.91 FTE's, para reducir esta
dedicacion se pretende preparar el sistema de Back Office del Banco para conectarse con
los sistemas de Liguidacion y Custodio. La conexién entre sistemas reduce la intervencion
manual del Back Office Operaciones y fomenta un procesamiento STP de las operaciones.

e Monitor y WorkFlow de Incidencias: el modelo AS IS hace una gestion de las incidencias
mediante correo electrénico y no existe un registro formal de las mismas, de modo que
para el modelo TO BE se plantea el disefio de una herramienta de gestién de incidencias
para el seguimiento de incidencias, asignacion de prioridades, redireccionamiento al area
responsable de resolverla y canal unico de comunicacién. La informacion almacenada en
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la herramienta permitird a la Entidad analizar las incidencias (errores mas comunes,
tiempos medios de resolucion) de modo que podra llevar a cabo acciones de mejora sobre
los procesos con tareas mas criticas y con errores recurrentes.

A continuacion, la tabla 5.12 muestra a modo de ejemplo la ficha de la mejora de Grupo de
Soporte a los Ventas de Fl. La ficha se divide en 5 bloques:

e AS IS: se describe la situacién actual donde se identifica una oportunidad de mejora o
varias.

e TO BE: estable las lineas generales del modelo TO BE en respuesta a la oportunidad de
mejora identificada en el modelo AS IS.

e Implicaciones de la mejora: se identifica si la mejora tiene implicaciones tecnologicas,
operativas y/u organizativas, dando una idea del tipo de despliegue que debe llevar a cabo
la Entidad para su implantacién.

e Departamentos implicados: se especifican los departamentos afectados por el area de
mejora y una estimacion de los FTE’s que se ven impactados, de modo que se enfrentan
los FTE’s del modelo AS IS y TO BE. Si hay creacion de un nuevo departamento, éste se
identifica en color rojo.

e Implicaciones sobre los procesos: se identifica a que procesos afecta el area de mejora y
de qué modo: operativamente, tecnolégicamente o desde el control y la calidad.

Grupo de soporte a los Ventas de FlI

AS IS

Actualmente el proceso de Alta de Nuevos Clientes implica que los ventas realicen actividades de
de identificacion de clientes potenciales, consulta informalmente con Riesgos y, tras un
intercambio de documentacion con el cliente solicita el alta del nuevo cliente a través del WFNC.
En aquellos casos en los que operativa a desarrollar conlleve un riesgo superior al DvP, el ventas
envia documentacion a al area de Riesgos correspondiente.

Teniendo en cuenta el incremento del negocio una vez se finalice el proyecto de reingenieria,
estd previsto incorporar un gran numero de nuevas contrapartidas al negocio y es necesario
definir un circuito donde se pueda simplificar la participacion y reducir el tiempo dedicado a la
operativa con componente administrativo por parte del ventas, de modo que éstos puedan
dedicarse exclusivamente a funciones de negocio.
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Grupo de soporte a los Ventas de FI (continuacién)

TO BE

El modelo futuro debe considerar la creacion de un equipo de soporte a los ventas responsables
de las funciones administrativas. En concreto, Soporte Ventas (en adelante SV) sera responsable
de:

e Monitorizacion del proceso de alta en lugar de hacerlo directamente las unidades de
negocio. En este sentido, los ventas, tras el contacto inicial, comunicarian los datos
bésicos del cliente para que solicite el alta a través del WFNC.

e Solicitud de limites (superiores a DvP) a través del WFNC.

¢ Monitorizacion de tiempos e incidencias de todo el proceso, ademas de la gestidon
documental.

e Mantener periddicamente informado al ventas sobre el estado del proceso de alta.

e Mantenimiento de la informacion del cliente para que la operativa pueda discurrir
automaticamente.

No obstante, SV también participaran en parte del resto de procesos donde los Ventas y Traders
de FI desempefien labores més administrativas.

Implicaciones de la mejora

Tecnoldgicas...........c.cccun..... E Comentarios:

Organizativas...................... m El flujo operativo no sufre cambios, tan sélo se produce un
E cambio en el responsable de las actividades/ funciones

Operativas (Procesos).......... desarrolladas por los ventas y traders de Fl.
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Grupo de soporte a los Ventas de FI (continuacién)

Departamentos implicados e
TradEr Flo.. i) ™ > 0.033 |
VENAS Fl.. ool i > 0.382 |
Back Office Operaciones........................... E :@
Back Office Datos EStaticos.............ccccoeenne.. E |: ::|
RIESTOS. .. vt et e e e N ] <
SOPOrte VENLaS.......ccuvveeeieeeieeiievieeee e, L > 0184 |

Comentarios:

En funcién del departamento:

e Ventas FI: se liberan 0.035 FTE's, pasando las funciones vinculadas al equipo de SV.
o Trader FI: se libera 0.018 FTE’s, pasando las funciones vinculadas al equipo de SV.

e Back Office Operaciones: se libera 0.131 FTE’s, ya que la especializacién de SV agilizara la
resolucion de dudas y consultas.

e Soporte Ventas: el nuevo departamento requiere 0.053 FTE’s para el desempefio de las
actividades traspasadas por Ventas Fl y Traders Fl.

Implicaciones sobre los procesos op. || TE || cic

Alta de NUEVOS ClBNTES. .. ..t e e E ...... E ..... m

Comercializacion y contratacion, y registro de operaciones en Sistema Front Office... E ...... E ...... E
Validacion de las operaciones y registro en Sistema Back Office................... E ...... E ...... m

CONFIMMACIONES. .- oo e e e e e - [v]
LIQUITCIONES... ... e 0 T O 7

Comentarios:

Se incrementa el marco de contro y calidad debido a la creacion de un equipo especializado.

Tabla 5.12 Area de mejora

El Anexo IV muestra la ficha de detalle de cada una de las otras 5 &reas de mejora
identificadas al comienzo de este subapartado.
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Por ultimo, la figura 5.5 detalla el inventario de tareas para el subproceso de Alta de nuevos
clientes con el resultado del analisis del modelo AS IS junto con la implementacion de las areas de
mejora. Ne la figura 5.5 se puede observar:

En la segunda y tercera columna se identifica el proceso y subproceso al que pertenece
cada actividad (listadas en la columna 4).

En la columna 5, se muestran los FTE's del modelo AS IS requeridos para cada tarea,
segun lo expuesto en el analisis del modelo AS IS.

En un primer bloque denominado “Areas de Mejora (TO BE)” (cabecera marcada en fondo
rojo) se identifican cada una de las areas de mejora identificadas anteriormente. Si un area
de mejora afecta a alguna de las tareas se identifica con un 1, si no afecta se identifica un
0.

En un segundo bloque denominado “Areas de Mejora (TO BE): Impacto FTE's” (cabecera
marcada en fondo naranja), en la primera columna “Automatizacion por mejoras” (marcada
en fondo naranja oscuro), se muestra el grado de automatizacion o agilizacién de la tarea
por los recursos aportados por el area de mejora. Este campo se rellena tarea a tarea
considerando las iniciativas que la afectan. Una tarea puede estar afectada por una o mas
iniciativas.

Dentro del segundo bloque “Areas de Mejora (TO BE): Impacto FTE's” (cabecera marcada
en fondo naranja), se identifican 6 columnas con cada una de las areas de mejora (fondo
naranja con letras en negrita), donde se calculan los FTE'’s liberados por cada una de las
iniciativas. No todas las iniciativas producen liberacion de FTE's, s6lo aquellas en las que
el porcentaje de automatizacién es mayor a cero.

Por dltimo, el bloque denominado “Modelo AS IS + areas de mejora” (marcado en fondo
verde), identifica para cada tarea el departamento responsable, el sistema involucrado, los
FTE’s necesarios (resultantes de aplicar los FTE’s por area de mejora del bloque naranja y
los del modelo AS IS identificados previamente en la columna 5), el rol y el tipo de
ejecucion.

Para ver el andlisis completo de las actividades paratodos los procesos ver el ANEXO V:
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Figura 5.5 Actividad detalle con Areas de Mejora
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5.6.2 Impacto en FTE's de las areas de mejora en el modelo AS IS

El impacto en FTE’s se analiza en primer lugar por iniciativa o area de mejora, es decir, se estima
para cada iniciativa los FTE's adicionales que van a requerir o los que se liberan, de modo que
puede ser tomado como variable a la hora de priorizarlas en su implantacién. En segundo lugar,
se ve el impacto en FTE’s a nivel departamento, de modo que se puede ver el trasvase de
recursos de un departamento a otro, o incluso se podrd, en un futuro, plantear intercambios con
otros negocios del Banco. En tercer lugar, se analiza el impacto a nivel procesos, y por ultimo, se
comprueba si gracias a las areas de mejora la asignacién de los roles estan mas alineados con las
cualidades esperadas de los departamentos.

Con el objetivo de contextualizar el impacto de las areas de mejora sobre el modelo AS IS, se
considera que el impacto de FTE's sobre el modelo AS IS debido a la implantaciéon de las
iniciativas, se cuantifican como si se implementasen considerando volumetrias constantes:

o El ndmero de clientes

o El volumen de operaciones
o El porcentaje de incidencias
o]

Las funciones y responsabilidades

Es importante recordar, tal y como se ha sefialado en el punto de Método de Trabajo, que en este
andlisis no se pretende establecer el nimero de FTE's de los que se pueden prescindir, ya que
parte de los FTE’s liberados deberan ser reasignados en el modelo TO BE una vez se plateen
escenarios hipotéticos: mas clientes, porcentaje de operativa por voz que se mantiene, etc.

5.6.2.1 Impacto FTE’'s por iniciativa

El hecho de implementar las areas de mejora sobre el modelo AS IS implica pasar de 13.737
FTE's a 7.975 FTE’s, de modo que el impacto estimado es de 5.763 (este reparto ha sido extraido
del anexo V, cabeceras de la columna 13-18). La figura 5.6 representa el reparto de los 5.763 de
impacto en FTE’s por cada una de las iniciativas (véase en el anexo 5 en la columna 12, se indica
este ahorro de FTE’s).

uBBDD Transversal
uConex. Camaras Liq
¥ Monit. Incidencias
uPlat. Comerc.

n Soporte Ventas
1Validac. Boletas

Figura 5.6 Impacto FTE’s Areas de Mejora
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En orden descendente en impacto en FTE'’s de las areas de mejora, la primera seria la Plataforma
de contratacion con 2.15 (color violeta de la figura 5.6). En segundo lugar se encuentra la
Conexién con camaras con 1.96 (color rojo de la figura 5.6). En tercer lugar queda la herramienta
de validacion de boletas con 1.03 (color naranja de la figura 5.6). Las tres ultimas serian el monitor
de incidencias con 0.28 (color verde de la figura 5.6), unidad de soporte ventas con 0.18 (color
celeste de la figura 5.6) y el monitor de incidencias con 0.17 (color azul de la figura 5.5).

El 90% del impacto se concentra en 3 de las 6 iniciativas (Conex. Camaras Liq., Validac. Boletas y
Plat. Comercializacién). Estas iniciativas estan orientadas a automatizar tareas, de modo que es
l6gico que reduzcan significativamente los FTE’s dedicados. Mientras que el resto de incidencias
no producen tanto impacto en FTE's, ya que son areas de mejoras destinadas a garantizar la
integridad de la informacion, facilitar la gestion de las incidencias y a liberar de funciones a los
ventas.

5.6.2.2 Impacto FTE’s por departamento

En la figura 5.7 se muestra graficamente el impacto en FTE’s por departamento. Cada pareja de
barras hace referencia a un departamento, y dentro de cada pareja de barras, la roja indica el nivel
de FTE's en el modelo AS IS y la azul en el modelo AS IS incorporando el efecto de las areas de
mejora. Por ultimo, a la derecha del todo del grafico se muestra una pareja de barras que indica el
nivel total de FTE's en el modelo AS IS y el modelo AS IS + areas de mejora. A nivel
departamentos se puede observar (de izquierda a derecha dentro del propio grafico):

e Back Office Datos Estaticos: se pasa de 1 a 0.81 FTE's.

e Back Office Operaciones se pasa de 8.03 a 4.69 FTE’s. Supone una liberacion del 41.6%
de los FTE’s iniciales. Se debe principalmente a la conexion entre camaras y sistemas del
Banco.

e Soporte Ventas: departamento nuevo que requiere 0.39 FTE's.

e Trader Fl: pasa de 2.05 a 1.3 FTE’s. Supone una liberacion del 36.5% de FTE’s iniciales,
debido principalmente a que la comercializacién se hara via plataformas de contratacion.

e Ventas Fl: Pasa de 2.20 a 0.33 FTE’s. Supone una liberacion del 85.6% de FTE’s iniciales,
debido principalmente a que la comercializacion se hard via plataforma de contratacién y a
gue la unidad de Soporte toma las tareas con caracter administrativo.
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Figura 5.7 Impacto FTE's por departamento
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5.6.2.3 Impacto FTE’'sS por proceso

El impacto en FTE’s por proceso y desglosado por departamento queda reflejado en la tabla 5.13

mostrada a continuacion:

Modelo AS IS Modelo AS IS + dreas mejora .
Subprocesos Diff
Dpto FTE's Dpto FTE's
Back Office Back Office
Datos Estaticos 210l Datos Estaticos s AUz
Alta de nuevos | Riesgos 0,41 Riesgos 0,41 0
clientes Ventas Fl 0,647 Ventas Fl 0,330 -0,317
Soporte Ventas 0,317 0,317
Total 0,947 Total 1,292 -0,065
Comercializaciony | 1 ;qer Fi 2,000 Trader FI 1,300 -0,700
contratacion,
registro operaciones | Ventas Fl 1,450 -1,450
en Sistema Front
Office Total 3,450 Total 1,300 -2,150
Back Office Back Office
Datos Estaticos 0+t Datos Estaticos 02l OIS
Back Offlce 1,025 Back Ofﬁce 0,985 -0,040
Operaciones Operaciones
Confirmaciones | Trader FI 0,050 -0,050
Ventas FI 0,100 -0,100
Soporte Ventas 0,075 0,075
Total 1,575 Total 1,445 -0,130
Back Offlce 5335 Back Of.flce 2675 2,660
Liquidacion Operaciones Operaciones
Total 5,335 Total 2,675 -2,660
Back Office Back Office
Datos Estaticos b Datos Estaticos e g
Validacion de las . .
Back Office Back Office
c?perauon‘es y Operaciones LE Operaciones L e
registro en Sistema E— E——
Back Office porte 0,050 porte 0,050 0,000
Tecnologico Tecnoldgico
Total 2,020 Total 1,263 -0,758

Tabla 5.13 Impacto FTE’'s por departamento y subproceso

Una vez vista la tabla 5.13, y en linea a los impactos analizados en el punto anterior (impacto
FTE'’s por departamento) se puede observar que los procesos con mayor impacto son:
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e Comercializacion y contratacion, y registro operaciones en Sistema Front Office con una
liberacion del 62% de FTE'’s, pasando de 3.450 a 1.300. Destaca la parte liberada por el
equipo de Ventas FI debido a la implantacion de e-commerz.

e Liquidaciones con una liberacion de FTE's del 49.8%, pasando de 5.335 a 2.675: Back
Office Operaciones reduce sus FTE’s gracias a la conexion automatica del Sistema de
Back Office (Liquidaciones) con los sistemas de los custodios.

e Validacion de las operaciones y registro en Sistema Back Office con una liberacion del
37.5%, pasando de 2.020 a 1.263, debido al Monitor de Incidencias.

5.6.2.4 Asignacién rol vs departamento

En este punto se analiza, si una vez implementadas las areas de mejora sobre el modelo AS IS,
se han corregido parte de los roles asociados a cada departamento. En concreto se pretende que
los roles asociados a cada departamento estén en linea con las cualidades esperadas y para las
cuales se ha formado el departamento con una formacién especifica. El analisis se muestra a
través de 5 figuras, cada una de ellas por departamento, donde se comparan los FTE’s por rol
entre el modelo AS IS (barras en rojo) y el modelo AS IS incorporando las areas de mejora (barras
en azul). En la base de cada pareja de barras se especifica el rol.

A continuacion, se muestra un grafico por departamento.

Back Office Datos Estaticos

0,45 040, 59 En base a la figura 5.8 se observa
0,40 : gue en el departamento de BO
gzg Datos Estaticos no se producen
025 cambios significativos en los roles
' asumidos de una modelo a otro.
0,20 0,150,15
0,15 042y 1
0,10
0,05
0,00 ; T

Informador Parametrizador Resolutor Validador

mFTE's AS IS mFTE's AS IS + areas mejora

Figura 5.8 Rol Back Office Datos Estéticos
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Back Office Operaciones

7,00
6,00 572
5,00
4,00
3,00 - 2,05
200 4,72
1,00 027023 l.
0,00 T — T T
Informador Operador Resolutor
BFTE's ASIS BFTE's AS IS + areas mejora

Figura 5.9 Rol Back Office Operaciones

Trader FI

1,80 t,70

1,60

1,40

1,20 1,00

1,00

0,80

0,60

0,40 0,30 0,30

0,00 T T —
Gestor Imputador Resolutar
mFTE's ASIS mFTE's AS IS + areas mejora

Figura 5.10 Rol Trader FI

Ventas FlI
1,60
1,38
1,40
1,20
1,00
0,80
0.60 0.42
0,40 0.38 0.30
010
0,20 IIJ,IJIJ IIJ,I]I] 0,00
0,00 : : — .
Asesor Imputador Informador Resolutor
BFTE's AS IS BFTE's AS IS + areas mejora

Figura 5.11 Rol Ventas FlI

En base a la figura 5.9 se observa
gque en el departamento de BO
Operaciones el mayor porcentaje de
FTE's sigue destinado al rol de
Operador, lo cual est4 de acuerdo a
las cualidades del propio
departamento.

En base a la figura 5.10 se observa
que el Trader de FI mantiene su
mayor porcentaje de FTE’s en el rol
de gestor, lo cual est alineado con
el tipo de actividad que debe
desarrollar.

El porcentaje en rol de Imputador se
mantiene constante, y es necesario
debido a que el trader de FI debe
imputar en el sistema de FO las
operaciones de cobertura de la
actividad de comercializacion de los
honos de deuda.

En base a la figura 5.11 se observa
que el equipo de Ventas concentra
sus FTE’s en el rol de asesor, lo cual
esta alienado al tipo de actividad
que debe desarrollar. El resto de
roles se reduce por completo ya que
son tareas asumidas por el equipo
de Soporte Ventas.
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Soporte Ventas

0,35 0,32
0,30
0,25
0,20
0,15
0,10 0,08
0,05
0,00 0,00
0,00 T
Informador Resolutor
BFTE's ASIS mFTE's AS IS + dreas mejora

Figura 5.12 Rol Soporte Ventas

En base a la figura 5.12 se observa
que los FTE's se concentran en el
rol informador, lo cual esta alineado
a las cualidades de la unidad de
Soporte  Ventas. Al ser un
departamento de nueva creacion no
aparecen roles en el modelo AS IS.
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5.6.3 Conclusiones areas de mejora sobre modelo AS IS

Las principales conclusiones a resaltar como resultado del analisis del modelo AS IS incorporando
las areas de mejora son:

1. Eltotal de FTE's del modelo AS IS + Areas de Mejora se reduce significativamente. Se pasa

de los 13.737 a 7.975, quedando repartido por departamentos de acuerdo a lo mostrado en la
figura 5.7:
a. Back Office Datos Estéticos: 10.09% (0.81 FTE’s)
Back Office Operaciones: 58.78% (4.69 FTE's)
Riegos: 5.14% (0.41 FTE'S)
Soporte Tecnolégico: 0.63% (0.05 FTE'S)
Soporte Ventas: 4.92% (0.39 FTE’s)
Trader Fl: 16.30% (1.30 FTE’S)
g. Ventas FI: 4.14% (0.33 FTE'S)
La conexion del sistema de Back Office con las camaras de liquidacién y confirmacion
permiten reducir significativamente los tiempos de procesamiento, reduciendo los FTE's de

6.91 a 3.85, tal y como se puede ver en la 5.13 para los subprocesos de liquidacion y
confirmacion (los totales para cada procesos estan en la linea con fondo azul).

~®ooo0oT

La BBDDD Transversal implica que los datos estaticos asociados a las operaciones y a los
clientes son imputados Unicamente en un sistema origen, y desde ahi, viajan al resto de
sistemas. Se reduce la duplicidad de funciones y mejora la consistencia de datos entre
sistemas.

La validacion y enriquecimiento de boletas entre el Sistema de Front Office y Back Office
automatiza en gran medidas las tareas de validacion por parte de Back Office Operaciones, de
modo que se reducen los tiempos de procesamiento de las operaciones y se mejora la calidad
de los datos de las boletas imputadas. Los FTE's se reducen de 2.02 a 1.14, segun los
especificado en la figura 5.13 para el subproceso de validacion (en total esta sobre la linea con
fondo azul).

La comunicacién y gestion de las incidencias se canalizara a través del WorkFlow de
Incidencias, esto permite reducir los tiempos de identificacion, asignacion, gestion, y
comunicacion entre los departamentos. Bajo un mismo contexto de incidencias, los FTE's con
rol resolutor se han reducido de 2.645 a 2.23 en el modelo AS IS + Areas de Mejora. En las
figuras de la 5.8 a la 5.12 se observa como para cada departamento se reducen los FTE’s con
rol resolutor (comparativa entre barra roja y azul para el rol resolutor).

El departamento de Soporte Ventas permite que los Ventas Fl concentren el 100% de su
tiempo a labores de asesoramiento y captacion de clientes (véase la figura 5.11 donde los
Ventas eliminan el resto de roles excepto el de asesor. S6lo se ve barra azul para el rol
asesor).

En relacion a la capacidad de comercializacion del Banco destaca:

a. La comercializacion via plataforma e-Commerz permitird al Banco cotizar precios
mas competitivos, de modo que se espera incrementar el nimero de clientes y
llevar a término un mayor nimero de oportunidades comerciales.
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b. La actividad comercial del Banco sera proactiva, ya que el Banco cotizard precios
en firme a sus clientes.

8. La gestion de la cartera de renta fija por parte de los traders se seguira apoyando en el
Portfolio Management, pero en este caso un gran porcentaje de la posicién sera alimentada
directamente por la plataforma de contratacion e-Commerz.
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5.7 MODELO TO BE: DEFINICION DE LA SITUACION MEJORADA

METODO DE TRABAJO

Una vez identificadas y validadas las areas de mejora, se define el modelo TO BE del
negocio/producto/procesos abordado en el caso practico. Para ello el equipo de proyecto procede
en base a la informacién recopilada en las fases previas (AS IS y Areas de Mejora) con:

e Se describe a alto nivel el modelo TO BE mediante la definicion del nuevo circuito
operativo y de las nuevas funciones y responsabilidades por departamentos.

En este caso, al contrario que en el apartado del modelo AS IS donde se describe a partir
de los procesos y mapa de sistemas, se opta por la descripcion del circuito operativo. El
circuito operativo se puede considerar como un paso previo a la diagramacién de
procesos. En este punto del caso préactico, es mas valioso disefiar una foto de cémo
guedaria la operativa sobre el modelo TO BE, a diagramar detalladamente los procesos. El
circuito operativo resulta mas facil de comprender a los usuarios y responsables, porque
plasma visualmente y en pocos gréaficos los principales cambios tanto en los procesos
como en el mapa de sistemas. Al estar en la fase inicial de definicion del modelo futuro,
susceptible de continuas modificaciones (se incorporan o quitan mejoras o se afaden
funcionalidades, etc), es conveniente que el equipo de proyecto trabaje sobre un modelo
mas sencillo de modificar, sino estara dedicando mucho tiempo a la modificando de los
procesos en detrimento de poder avanzar en el analisis y estimacién de impactos.

e Se define el contexto o entorno donde se va a desarrollar el modelo TO BE. Para ello:

0 Se identifican las variables criticas que definen el modelo TO BE. Estas variables
estan muy vinculadas a los objetivos del caso practico y deben encontrarse dentro
de las métricas levantadas durante la fase del modelo AS IS. Por ejemplo, en el
caso practico se quiere incrementar el nimero de clientes, de modo que una de las
variables es el nimero de clientes dados de alta por periodo de tiempo.

0 Se asigna un valor esperado a las variables criticas seleccionadas. La asignacion
de estos valores es delicada, ya que determina el impacto del modelo TO BE. Por
ello es importante considerar todos aquellos aspectos que puedan condicionarlo,
tanto propios de la Entidad, como de contexto:

= Regulatorio: restricciones regulatorias en cuanto a consumo de capital,
formalismos normativos para poder operar (idoneidad cliente-producto), etc.

= Riesgos: metodologias de valoracion y cuantificacion de métricas de riesgo,
calculo extra de provisiones, tratamiento especial de reporting, etc.

= Administrativo: procesamiento ad hoc o estandar, tratamiento con camaras
en liguidacién y confirmaciones, etc.

= Competencia: grado de competencia, barreras de entrada, etc.
= Clientes: volumen de clientes, clientes potenciales en el mercado, etc.

= Producto: percepcion del producto, sencillo o complejo, seguro o arriesgado,
producto temporal/de moda o se opera siempre con él, etc.
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0 Se calculan el resto de variables del modelo TO BE que estan relacionadas con las
variables criticas (por ejemplo a partir del nimero de clientes dados de alta se
puede calcular el nimero de clientes potenciales a los que se les debe ofrecer los
servicios del Banco. Para ello, se debe establecer una relacion, que en este caso
puede ser una simple regla de tres. Si en el modelo AS IS para dar de alta 5
clientes necesitaba 10 oportunidades, en el modelo TO BE para dar de alta 10
clientes estimo que necesito generar 20 oportunidades). En este punto, el modelo
TO BE queda definido a partir de un conjunto de variables.

¢ Una vez, se define el contexto del modelo TO BE se pasa a estimar los impactos respecto
al modelo AS IS. En concreto se calcula:

o Impacto en FTE'’s. Por ejemplo, una vez se establece el nimero de nuevos clientes
gue se van a dar de alta en un periodo de tiempo, se hace una estimacion de las
oportunidades comerciales requeridas en base a la relacion oportunidades/clientes
conseguidos del modelo AS IS. A partir de esas oportunidades se pueden estimar
los ventas necesarios para dar cobertura.

0 Beneficio por operacion en el nuevo modelo y bajo el contexto establecido con la
asignacion de valores a las variables criticas.

Mas adelante se detalla la metodologia de célculo del impacto en FTE’s y del beneficio
generado por operacion para el modelo TO BE.

e Se realiza un andlisis de sensibilidad del modelo TO BE. Para ello:

0 Se establecen otros valores sobre las variables criticas En este punto se han
abordado contextos 0 escenarios mas optimistas y pesimistas respecto al escenario
base o esperado.

0 Se comparan los impactos entre el modelo TO BE del escenario Base y el resto de
escenarios. Este punto permite identificar donde se deben concentrar los esfuerzos
de cara al modelo TO BE, y en qué punto es rentable o no abordar el proyecto de
trasformacion.

¢ Finalmente, el equipo de proyecto valida con el sponsor y los responsables de los
departamentos implicados el modelo TO BE definido a alto nivel y se exponen los posibles
impactos en FTE’s y beneficios bajo una serie de hipétesis.

En el método de trabajo descrito anteriormente se indica la necesidad estimar el
redimensionamiento de FTE’'s y de calcular el beneficio por operacion del modelo TO BE. A
continuacion, se explica la metodologia utilizada en el caso practico.

Redimensionamiento de FTE's

A la hora de redimensionar los FTE’s se debe considerar si es sobre procesos ya existentes que
han sufrido modificaciones o si se tratan de procesos completamente nuevos:

e Procesos existentes: normalmente se aplica una relacion lineal respecto al modelo AS IS o
el modelo AS IS + &reas de mejora, en base a las volumetria que define su capacidad. Por
ejemplo, el subproceso de alta de nuevos clientes, si para 5 clientes/dia hay 4 FTE's y se
pasa a un modelo TO BE con 10 clientes/dia se redimensionaria con 8 FTE's.
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En el caso practico se ven algunas variaciones en funcion de las caracteristicas del
subproceso analizado. El detalle se tratara en el apartado de “DESARROLLO DE
TRABAJO".

e Procesos nuevos: en este caso se puede hacer bajo diferentes criterios, bien en base a las
caracteristicas del subproceso, bien se consensua con los futuros responsables, o bien se
utilizan referencias para otros productos/ negocios con subprocesos similares.

En el redimensionamientos de FTE’sS no conviene ser muy agresivos y plantear una metodologia
conservadora, bien, para no encontrar la negativa de los responsables de departamento, o bien
porque en fases futuras, una vez se implementen las areas de mejora y los nuevos procesos, se
podra llevar a cabo un nuevo analisis del redimensionamiento de los FTE’s sobre la realidad (y no
sobre casos hipotéticos).

Sin la involucracion y conviccion, por parte de los responsables de los departamentos, de que el
modelo TO BE planteado por el equipo de proyecto es un modelo realista, este tipo de proyectos
no alcanzaran el éxito.

Célculo del Beneficio por operacion

En la figura 5.13 se muestra la formula utilizada para el célculo del beneficio por operacion.

2
BTOBE= é BTOBEk
k=1

Figura 5.13 Formula Beneficio TOBE 1

Donde.
e Bqoge: beneficio por operacion del modelo TO BE. Su definicibn se muestra en la figura
5.14.
o K=1........ actividad Ventas Fl

e K=2........ actividad Trader Fl

Se consideran la actividad de Ventas y Trader, ya que son las responsables de generar el
beneficio al Banco. El primero a través de la comercializacién y el segundo a través de la gestion
de la cartera. En este caso, no se debe confundir areas con actividad, es decir, sobre la actividad
de trader participan las areas de Trader, Back Office Operaciones, Back Office Datos Estaticos,
etc. La primera necesaria para originar la operacién de gestion de la cartera y el resto para su
administraciéon y procesamiento Similar para la actividad de ventas, pero la operacion es generada
por los Ventas y el resto son responsables de procesarla y administrarla.

Previo al calculo del beneficio es importante estimar los FTE’s dedicados a la actividad de ventas
y trader, para ello se hace un reparto en funcion de la operativa realizada. El proceso de Alta de
Clientes es exclusivo de la actividad de ventas.
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n
BTOBEk = Z BASISk *W; * (1 + Tendi)
i=1

Figura 5.14 Formula Beneficio TOBE 2

Donde
o Basis: beneficio por operacion del modelo AS IS.
e W;: peso de la variable i sobre el beneficio.
e Rend;: rendimiento de la variable i del modelo TO BE respecto al modelo AS IS exclusivos
de la actividad k, es decir, tal y como se ha visto previamente, para k=1 actividad de venta
y para k=2 trader.

e Latabla 5.14 muestra las Variables i en funcién de Ventas y Trader, a las que se le asigna
posteriormente un peso en funcion del beneficio generado:

i Variable

Operaciones
FTE's
precio C/V

Ventas

Llw (N[~

Vol cartera
2 FTE's

Tabla 5.14 Ponderaciones Beneficio TOBE

Trader

En el célculo del Beneficio por operacién hay que decidir:
e Variables de explicacion del Beneficio para la actividad de Ventas y de Trader por
separado como muestra la tabla 5.14.
e Valor de los pesos de estas variables.

Las variables de explicacién y sus pesos no son unicos, se debe deben definir en funcion de las
caracteristicas del proyecto y de los objetivos buscados. En el apartado de desarrollo de trabajo
se especifican los criterios utilizados para definirlos en el caso préctico.

DESARROLLO DE TRABAJO

En este punto se plasma lo comentado en el método de trabajo sobre el caso practico. El
resultado de definicion y andlisis del modelo TO BE se describe a través de cuatro puntos:
e Descripcion del modelo TO BE a alto nivel.
¢ Definicion del contexto donde se desarrolla el Modelo TO BE.
o Impacto del modelo TO BE, que se divide en:
0 Redimensionamiento de FTE's.
0 Beneficio por operacion.
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e Comparativa del modelo TO BE en diferentes contextos.

Al finalizar la definicion y analisis del modelo TO BE, se resumen las principales conclusiones de
cara a entender la viabilidad del modelo TO BE y el impacto que puede tener para los objetivos del
Banco de cara a la comercializacion de bonos soberanos.

A continuacién, se ven los resultados de la definicion del modelo TO BE a partir de los puntos
identificados previamente.

5.7.1 Modelo TO BE: descripcion a alto nivel
La descripcion del modelo TO BE a alto nivel esta compuesto por dos puntos:

e Circuito operativo, en vez de optar por la descripcion de los procesos del modelo TO BE y
del mapa de sistemas

e Funciones y responsabilidades.

Con el objetivo de contextualizar la descripcion a alto nivel del modelo TO BE se consideran tres
supuestos:

e La comercializacion por voz se mantendra para los clientes actuales del Banco. No
obstante, desde la Entidad se intentara canalizar a dichos clientes por la plataforma e-
Commerz, propuesta como area de mejora en el apartado anterior.

e Los nuevos clientes del Banco se daran de alta siempre y cuando cumplan las premisas
necesarias para operar exclusivamente por la plataforma e-Commerz, de modo que toda
su operativa sea STP.

e Las éareas de mejora requieren la creacion de nuevos departamentos asi como la
redefinicion de las funciones y responsabilidades de cada uno de ellos.
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5.7.1.1 Circuito operativo

Dados los supuestos planteados para el modelo TO BE, es necesario definir dos flujos operativos,
uno donde el canal de comercializacién es la plataforma e-Commerz, y un segundo donde se
mantiene el canal voz. A continuacion, en las figuras 5.16 y 5.17 se representan los respectivos
circuitos:

i.Circuito operativo con canal de comercializacion la plataforma
=N

S

Cliente

.....................................................................................................................................

- )
l.-f;. 'E. _}
L “ e-commerz ﬁ
m
(@]
..% Trader b P
N .
= Portfolio Management
7 | E% . - .
2 ol:
— C
g0 S
— Sistema Front Office 2
S | -
o b o
7 =
0 [
c o
S Validaci6 i imiento bolet =
[ allaacion y enriqguecimiento noletas
= | - -
: ‘l
m
a0} ]
=) Sistema Back Office =)
[ sistemanuevo Custodios
. A
[ sistema exstente Iberclear Euroclear
|:| Sistema mercado

Figura 5.16 Circuito operativo To Be. Plataforma
La descripcion del circuito operativo con canal plataforma propuesto seria:

1. Portfolio Management calcula el precio en funcion del cliente y publica el precio (y el
nominal maximo) en la plataforma e-Commerz. El Trader gestiona la posicion, suponiendo
la contratacion en mercado de la operativa que considere oportuna.

El cliente visualiza e-Commerz y contrata la operativa cotizada.
La operacion viaja al Portfolio Management para actualizar la posicién del Trader.

La operacion viaja al Sistema de Front Office (sistema oficial de la posicion del Banco)
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5. La operacion, antes de llegar al Sistema de Back Office, es validada y enriquecida en el
sistema de Validacion y Enriquecimiento de boletas.

6. La boleta llega al Sistema de Back Office con toda la informacién necesaria para su
procesamiento (confirmacion, liquidacion, contabilidad, etc).

7. La boleta viaja a los sistemas de custodio para su liquidaciéon a las cuentas de los clientes
en las mismas.

La BBDD Transversal, contiene todos los datos estaticos asociados a la boleta y al cliente.

El Monitor de Incidencias alerta de los errores que se puedan producir durante el
procesamiento de las boletas en sus diferentes fases.

ii. Circuito operativo con canal de comercializacion la voz

-

Cliente

- ®m
lf'_'_-'._‘?l _@%
[ s = N “ e-commerz “
»
(@]
g Trader P
@ .
= 2 Portfolio Management
2 | ‘I% 2 - o
: | ol
— =
£|© S
= Sistema Front Office =
5 | ) - =
a b S
- =
[0} c
c o
S Validacio i imiento bolet =
= allgacion y enriquecimiento boletas
= |- -
o b ri
m _
m i [ ]
<) Sistema Back Office =)
[ sisemanuewo Custodios
I:I Sistema exstente Iberclear Euroclear
I:I Sistema mercado

Figura 5.17 circuito operativo To Be. Voz

1. El Cliente se pone en contacto con el Ventas (via chat o teléfono) y le solicita un tipo de
operativa. El Ventas le asesora e identifican los detalles de la operacion.

2. El Ventas se ponen en contacto con el Trader para que le cotice la operacion. El Ventas le
comunica al Cliente el Precio.

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 160 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 5: Caso préactico de analisis y revision de
procesos de tesoreria

En adelante el proceso operativo es similar al indicado para la operativa contratada por
plataforma e-Commerz.

En ambos circuito operativos se representan los nuevos sistemas/ herramientas propuestos dentro
de las areas de mejora y como quedan relacionados entre ellos. La Plataforma e-Commerz
aparece en la fase de comercializacion (aunque sélo toma protagonismo cuando el cliente opera a
través de ella), la herramienta de Validacién y Enriquecimiento aparece entre el sistema de Front
Office y Back Office, de modo que toda la operativa que viaja al sistema de Back Office tiene toda
la informacién necesaria para su posterior procesamiento. Por ultimo, la BBDD transversal y el
Monitor de incidencias esta presentes en todo el circuito, el primero garantizando la consistencia
de la informacion en todos los sistemas y el segundo permitiendo gestionar las incidencias.

A medida, que se avance en la implantacién de las areas de mejoras plateadas para el modelo TO
BE, el circuito operativo junto con los procesos del modelo AS IS puede servir como punto de
partida para la modelizacion de los procesos del modelo TO BE.
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5.7.1.2 Funciones y responsabilidades

En la tabla 5.13 se especifican las funciones y responsabilidades de cada departamento como
resultado de aplicar las areas de mejora sobre el modelo AS IS. Dentro de la tabla, se identifica en
azul y subrayado las nuevas funciones (o departamentos) a considerar en el modelo TO BE:

m Funcionalidades y Responsabilidades

1. Buscar nuevos clientes
2. Asesorar a clientes en la operativa que les conviene
Ventas Fl 3. Verificar con Riesgos la posibilidad de operar con el cliente
4. Potenciar el uso de e-Commerz de los clientes actuales del Banco
5. Parametrizar e-Commerz de acuerdo a las caracteristicas de los clientes
1. Gestionar la cartera
2. Registrar las operaciones en los sistemas de Front Office
Trader FlI 3. Caotizar precios a los ventas
4, Parametrizar e-Commerz de acuerdo a las condiciones de mercado y de la posicion
de la cartera
1. Validar el alta de los nuevos clientes
Riesgos 2. Asignar lineas
3. Verificar que el consumo de lineas estan dentro de los limites
1. Validar las boletas registradas en el sistema de Back Office
2. Confirmar las operaciones
Back Office 3. Liquidar las operaciones
Operaciones 4. Resolver incidencias en el procesamiento de las operaciones
5. Sequimiento del procesamiento de las operaciones a través del Monitor de

Incidencias

1. Registro de datos estaticos de clientes, operaciones, mercados, etc en la BBBDD

. Transversal
Back Office ) . .
2. Garantizar que los datos estaticos viajan correctamente desde la BBDD Transversal

Eatps_ al resto de sistemas del Banco
staticos 3. Resolucion de incidencias relacionadas con datos estaticos (por ejemplo
instrucciones de liquidacion)

Soporte 1. Solucionar incidencias de caracter tecnoldgico (por ejemplo operaciones con estado
Tecnoldgico bloqueado)

1. Reaqistrar las operaciones de los clientes en los sistemas de Front Office
Soporte 2. Resolver incidencias debido a errores de imputacion (tanto a Ventas como Traders)
Ventas 3. Recopilar y preparar documentacion para el alta de los nuevos clientes del Banco

4. Soporte a ventas y traders para la parametrizacion de e-Commerz

Tabla 5.13 Funciones y responsabilidades modelo TO BE
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Respecto a las nuevas funciones y responsabilidades extraidas de los procesos para el modelo
TO BE se puede observar que Ventas y Traders adquieren nuevas funciones relacionadas con la
plataforma de contratacion e-Commerz. Los primeros deben animar a los clientes actuales a
operar a través de la plataforma y parametrizarla en base a las caracteristicas de los mismos. Los
traders deben parametrizarla de cara a que se adapte a las condiciones de mercado. Back Office
Operaciones, sera el responsable de monitorizar la herramienta de incidencias y Back Office
Datos Estaticos debe velar porque la informacion esté correcta en la BBDD Transversal y que
viaje al resto de sistemas del Banco. Por ultimo, Soporte Ventas, asume las funciones y
responsabilidades con caracter administrativo que llevaban a cabo los ventas y traders en el
modelo AS IS.

En el caso de Ventas, Traders y ambos Back Office adquieren nuevas funciones vy
responsabilidades que antes no estaban recogidas en el modelo AS IS, mientras que Soporte
Ventas, departamento de nueva creacion, recibe tareas ya identificadas previamente en el modelo
AS IS.

5.7.2 Definicién del contexto donde se desarrolla el Modelo TO BE

En el punto 5.7.1 se ha hecho una descripcion conceptual del modelo TO BE. En este apartado,
se define el contexto donde se va a desarrollar dicho modelo, a partir del cual se deben estimar
los impactos en términos de beneficios y de FTE’s. Para ello; en primer lugar se identifican las
variables criticas del modelo TO BE y luego se asignan valores a dichas variables para el calculo
de las variables que definen el modelo TO BE. Por ultimo, se asignan los pesos a las variables
explicativas utilizadas para el calculo del impacto en beneficio del modelo TO BE.

5.7.2.1 Identificaciéon de variables criticas del modelo TO BE

Las variables criticas se identifican en base a los drivers que permiten alcanzar los objetivos del
caso préctico, es decir, incrementar el nimero de clientes y de operativa, a las implicaciones de
estas variables con el resto de procesos.

A continuacion, se identifican las variables criticas para la definicién del contexto o entorno donde
se desarrolla el modelo TO BE:

e Incremento nuevos clientes.
El modelo TO BE libera a los equipos de Ventas Fl de tareas mas administrativas,
permitiendo focalizar su tiempo a la captacion de nuevos clientes.

e Porcentaje de clientes actuales que son migrados al canal de contratacién por
plataforma (e-Commerz).
Aquellos clientes que cumplan una serie de requisitos en términos de confirmacion y
liquidacion podran entrar a operar por e-Commerz. El propio cliente se verd atraido a dicho
canal debido a que el Banco ofrecera precios mas competitivos.
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e Volumen de la operativa por e-Commerz (respecto a la operativa por voz del modelo
AS IS).
Se espera un incremento significativo de la operativa por e-Commerz, gracias a los precios
ofertados mas competitivos, consecuencia de las facilidades de procesamiento. Los
nuevos clientes so6lo podran operar por dicho canal, excepto en casos especiales (caida de
sistemas o clientes estratégicos).

¢ Incremento de la operativa de gestion.
El incremento de clientes, propicia un incremento en la operativa y por lo tanto, una mayor
posicion a gestionar. Esto hara que el Banco incremente su operativa de gestion, pero en
menos proporcion que la operativa de clientes, ya que la gestion es global y a niveles
agregados.

o Reduccidn en el precio de comercializacion.
Un mayor volumen de operativa, procesos mas eficientes (en términos de reduccion de
incidencias y con mayor grado de automatizacion), y un menor numero de FTE, permite al
Banco ser mas competitivos y reducir los precios de comercializacion.

e Reduccién del porcentaje de incidencias.
El modelo TO BE promueve un marco de procesos mas eficiente y con una asignacion de
perfiles mas adecuada fomentando la especializacion de tareas.

Las tres primeras variables (Incremento nuevos clientes, porcentaje clientes actuales migrados a
plataforma y volumen de operativa por plataforma), estan completamente alineadas con los drivers
del proyecto y son consecuencia esperada de las areas de mejora, mientras que el incremento en
operativa de gestion y la reduccion en el precio de comercializacion son consecuencia de las tres
primeras. A mayor volumen comercializado la cartera a gestionar se incrementa y por lo tanto
requiere mas operativa. También, a mayor volumen se pueden establecer precios mas ajustados,
también condicionado por unos procesos esperados mas eficientes. La reduccion del porcentaje
de incidencias es también consecuencia de unos procesos mas eficientes, y que tendra impacto
sobre los beneficios, ya que permite liberar FTE's.

A continuacion, se procede a asignar valores a estas variables.

5.7.2.2 Valores de las variables criticas del modelo TO BE

En este apartado se establecen los valores de las variables criticas identificadas previamente y los
pesos 0 ponderaciones asignados a las variables explicativas utilizadas para el calculo del
beneficio en base a la formula definida en el punto de método de trabajo del presente apartado.

La asignacion de valores a las variables criticas identificadas tiene una componente cualitativa
importante, donde se deben tener en cuenta aquellos factores tanto internos como externos a la
Entidad que permitan justificar su valor. Es preferible trabajar con valores relativos que absolutos.
De modo que se parte de unos valores iniciales dados por el modelo AS IS y a partir de ahi, se
establece una variacion porcentual estimada.

Las variaciones porcentuales esperadas de cara al modelo TO BE se han establecido
considerando los siguientes factores externos:
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e Valor refugio en épocas turbulentas: los productos de deuda publica se han convertido
en valores seguros en comparacion al resto de mercados financieros (por ejemplo cuando
la renta variable experimenta bajadas acentuadas, el volumen en renta fija se incrementa).
Incluso en épocas de bonanzas es un valor con alto volumen de negociacién, ya que
siempre aparece en un porcentaje significativo en los fondos de inversion, planes de
pensiones, productos de ahorro a largo plazo, etc.

e Competencia concentrada: es un mercado muy liquido, lo cual se traduce en precios muy
competitivos y con diferencias muy estrechas entre competidores. Esto provoca que sea
un mercado que requiera medios humanos y tecnolégicos muy eficientes para obtener un
margen (beneficio por operacién bajo pero con enormes volimenes). Sélo los grandes
Bancos tienen la capacidad de dar soporte masivo a este negocio. Las principales barreras
de entrada es la inversion tecnoldgica para poder implantar procesos continuos y
eficientes.

e Producto estandar: en comparacion a otros mercados es un producto sencillo, siendo
muy susceptible de ser procesado desde su cotizacidén hasta su liquidacion y confirmacion
con un bajo grado de incidencias y de manualidades si se disponen de las infraestructuras
adecuadas.

e Producto sencillo: es un producto facil de comercializar ya que es sencillo y puede ser
entendido facilmente por clientes poco experimentados en finanzas.

¢ Normativa Cliente-Banco laxa: la renta fijja soberana es uno de los productos mas
sencillos de los mercados financieros, donde las exigencias por parte del regulador son
muy laxas. Los riesgos regulatorios son menores respecto a otros mercados. Por ejemplo,
en el mercado de CDS (Credit Default Spread) o de RV (Renta Variable) con Correlacion,
el regulador estd imponiendo controles que estan afectando al procesamiento de estos
productos, ademas de unas cargas en provisiones que ponen en riesgo las rentabilidades
de sus mercados.

e Control de riesgos consolidado: desde la perspectiva de las areas de Riesgos, son
productos muy estandares con procesos muy asentados y cuyos riesgos se controlan y
cuantifican mas facilmente en comparacion con otros productos.

Respecto a los factores internos a la Entidad, se consideran las consecuencias esperadas por las
areas de mejora que se van a llevar a cabo en la propia Entidad y que se han analizado en la fase
anterior del caso practico.

Una vez analizadas las variables externas a la Entidad, identificadas y desarrolladas
anteriormente, y a los cambios esperados como consecuencia a las areas de mejora se definen
los valores de las variables criticas (véase la figura 5.14). Estos valores representan variaciones
porcentuales sobre las variables del modelo AS IS. Por ejemplo, tal y como se puede muestra en
la tabla 5.14, en el modelo TO BE se espera un incremento del 50% de los nuevos clientes.
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Valores de variables criticas del Modelo TO BE

Incremento nuevos cliente 50%
% Clientes actuales migrados a e-Commerz 50%
Volumen operativa por e-Commerz 50%
Incremento operativa de gestion 10%
Reduccion en el precio de comercializacion 0.5%
Reduccion del % de incidencias 50%

Tabla 5.14 Variables modelo TOBE

Todos los valores estan expresados en variaciones porcentuales sobre los valores absolutos del
modelo AS IS, excepto la variable reduccién del precio de comercializacion, que esta expresada
en términos absolutos, considerando que el precio es del 100%.

Estos valores, son decisivos a la hora de determinar la idoneidad del modelo TO BE de cara a
conseguir los objetivos del caso practico, de modo que el equipo de proyecto debe consensuarlos
y acordarlos con los responsables de proyecto, de modo que quede alineado con las
caracteristicas del negocio y mercado, de la Entidad y de las areas de mejoras planteadas.

5.7.2.3 Calculo de las variables que definen el modelo TO BE

A continuacion, dadas las variaciones sobre las variables criticas, se calcula el valor absoluto de
dichas variables y de sus variables relacionadas para el modelo TO BE. Para ello, a modo
genérico:
e Se parte de las métricas del modelo AS IS de las variables criticas. Todas ellas han sido
levantadas en la fase de levantamiento del modelo AS IS y se ha mostrado en la tabla 5.6.
e Sobre las variables criticas del modelo AS IS, se aplican las variaciones establecidas
anteriormente, obteniendo el valor de la variable critica en el modelo TO BE.
e Por ultimo, se calculan las variables relacionadas con las variables criticas del modelo TO
BE. Este calculo se hace en funcion de cada variable (como se vera a continuacion), pero
normalmente se realiza manteniendo la relacion entre variables del modelo AS IS.

. Incremento nuevos clientes

El modelo AS IS hace 8 clientes/mes, de modo que considerando que 1 mes son 22 dias
laborales, el modelo AS IS genera 0.36 clientes nuevos/dia. En base a la tabla 5.14, si se aplica
un 50% de incremento sobre los nuevos clientes/ dia del modelo AS IS, el modelo TO BE plantea
0.55 clientes nuevos/ dia. Una vez calculados los nuevos clientes para el modelo TO BE, es
necesario calcular las oportunidades de nuevos clientes que se requieren y los clientes del Banco
después de un afio, para luego poder redimensionar los equipos necesarios para poder llevar a
cabo dichos volumenes. Para ello:
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e Si se mantiene la relacion entre oportunidades y nuevos clientes del AS IS (de cada 0.59
oportunidades/dia se consiguen 0.36 clientes/dia). EIl TO BE plantea 0.55 clientes
nuevos/dia calculados previamente, de modo que el nimero de oportunidades de nuevos
clientes por dia es de 0.88 clientes dia (0.88=0.55*(0.59/0.36)).

e El nimero de clientes del Banco en el modelo AS IS es de 324, de modo que, a un plazo
de un afio el Banco estima tener 446 considerando que un afio tiene 224 dia laborales y a
razén de 0.55 clientes/dia (446=324+0.55*224).

A modo resumen y esquemadtico, se incluye la tabla 5.16 con cada uno de los datos calculados
para el modelo TO BE relacionados con la variable Incremento nuevos clientes.

Incremento .
. TO BE Unidades
Nuevos Clientes

Nuevos clientes 0,36 50% 0,55 cliente/dia
Oportunidades nuevos clientes 0,59 0,88 cliente/dia
Clientes actuales Banco 324 446 clientes/afio

Tabla 5.15 Incremento nuevos clientes

II. % Clientes actuales migrados a e-Commerz y Volumen operativa por e-Commerz

En base a los clientes calculados en el punto anterior, el modelo TO BE tiene un total de 446
clientes, 324 actuales y 122 nuevos:

e De los 324 clientes actuales, segun la tabla 5.14 el 50% de los clientes actuales pasa a
operar por e-Commerz y el otro 50% sigue operando via voz. Esto se traduce en 162
clientes via voz y otros 162 por e-Commerz. Si se tiene en cuenta kas variaciones de la
tabla 5.14:

0 Los 162 clientes via voz mantienen el mismo volumen de op/ dia, de modo, que si
en base al modelo AS IS, 324 clientes cierran 28 op/dia, el modelo TO BE estima
14 op/ dia para clientes por via voz (14=28*(162/324)).

0 Los 162 clientes via e -Commerz incrementan el volumen en un 50%, esto supone
21 op/ dia (21=14*(1+0.5)).

o Los 122 clientes nuevos operan siempre por e-Commerz, de modo que se establece una
relacion lineal con los 162 clientes y 21 op/dia actuales que operan por e-Commerz. Esto
implica que los 122 nuevos clientes haran 16 op/dia (16=122*(21/162)).

A modo resumen y esquematico, se incluye la tabla 5.17 con cada uno de los datos calculados
para el modelo TO BE relacionados con las variables %Clientes actuales migrados a e-Commerz

y Volumen de operativa por e-Commerz:
AS IS TO BE

Canal . o , ,
contratacién Clientes (afio) Op./dia Op/dia
. Voz 162 28 14
Clientes actuales
e-Commerz 162 21
Nuevos clientes e-Commerz 122 16
TOTAL 446 28 51

Tabla 5.16 clientes migrados e Commerz
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Se pasa de 28 operaciones/dia en el modelo AS IS a 51 operaciones/dia en el modelo TO BE. De
las 51 op/ dia, 14 son por canal voz y 37 por plataforma, de modo que:
e Las operaciones comercializadas por canal voz se reduce un 50%
e Las operaciones comercializadas por canal plataforma supone el 72.5% de la operativa
total del modelo TO BE.

[ll. Incremento operativa de gestion

El modelo AS IS implicaba 8 op/dia para la gestién de la cartera por comercializacion de la
operativa de deuda soberana en divisa euro, para el modelo TO BE, segun la tabla 5.14, se estima
gue esta operativa se incrementa en un 10%, de modo que pasa a ser de 9 op/dia.

A modo resumen y esquematico, se incluye la tabla 5.18 con cada uno de los datos calculados
para el modelo TO BE relacionados con la variable Incremento operativa de gestion.

Incremento )

Op. Gestién 8 10% 9 op/dia

Tabla 5.17 Incremento operativa gestion

La relacion entre la operativa de comercializacion (vista en el epigrafe 1) y de gestion (vista en el
epigrafe 1) no mantiene una relacion lineal dado que la gestion de la cartera se hace a nivel
global. Las variaciones se dardn mas a nivel nominal o de contratos, dependiendo de la operativa
(IRS, Futuros, etc).

IV. Reduccién en el precio de comercializacion

El precio de comercializacion podra a ser mas competitivo, se considera una reduccion media de
50 pb (0.50%), segun la tabla 5.14. Si se considera un precio medio del 100% se considera una
bajada del 0.5%, quedando un precio medio de 99.5%

V. Reduccién del % de incidencias

El modelo TO BE supone una reduccion del 50% de las incidencias segun la tabla 5.14, de modo
gue se pasa de tener un 22.22% de op/dia con incidencias, segun lo expuesto en el modelo AS IS,
a un 11.11% de op/dia con incidencias. Esto se traduce en que de las 8 op/ dia con incidencia de
las 36 operaciones/dia del modelo AS IS, se pasa en el modelo TO BE a 6.626 op/ dia con
incidencia sobre un total de 60 op/dia (51 operaciones comercializadas segun punto Il 'y 9
operaciones de gestion segun punto llI).

A modo resumen y esquematico, se incluye la tabla 5.19 con cada uno de los datos calculados
para el modelo TO BE relacionados con la variable Reduccién del % de incidencias.
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% reduccion

AS IS .. . TO BE
incidencias
% Op. con incidencias 22% 50% 11%
Op/dia. Procesadas 36 60
Op/dia con incidencias 8 6,626

Tabla 5.18 Reduccién % incidencias
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5.7.2.4 Ponderacion de las variables explicativas para el calculo del beneficio del modelo
TO BE

Tal y como se ha explicado en el Método de Trabajo del presente apartado, el célculo del
beneficio del modelo TO BE como consecuencia de la implantacion de las &reas de mejora
depende de un conjunto de variables. Estas variables, se identifican como variables explicativas, y
se les debe asignar una ponderacién dentro de la formula de calculo (véase figura 5.13 y 5.14).
Las ponderaciones dadas en el caso practico se han realizado en base a la experiencia en
proyectos de las mismas caracteristicas y de cara a generar resultados, que desde un punto de
vista cualitativo sean razonables. En ocasiones, estas ponderaciones son asignadas en el
momento de calcular el impacto de beneficio, de modo que se analiza el comportamiento de los
resultados en funcion de distintas ponderaciones, hasta que el equipo de proyecto identifica
aquellos valores que mas se adaptan a las caracteristicas del proyecto y los resultados esperados
del modelo TO BE. Siempre sin plantear un imposible.

La tabla 5.19 identifica las variables explicativas de la formula para el célculo del impacto en
beneficio en la actividad de ventas y trader y las ponderaciones asignadas.

Ponderacion variables explicativas para calculo del beneficio

Volumen operaciones 30%
Ventas Fl Precio comercializacion 40%

FTE’s 30%

Volumen cartera 10%
Trader FI

FTE's 90%

Tabla 5.19 Ponderaciones variables modelo TOBE

5.7.3 Impactos del modelo TO BE

Una vez se calculan las variables que definen el contexto donde se desarrolla el modelo TO BE,
se procede con el redimensionamiento en FTE's y con la estimacion del beneficio por operacion.

5.7.3.1 Redimensionamiento de FTE's en modelo TO BE

El redimensionamiento en FTE’s se estima en base a las nuevas métricas establecidas a nivel
nuevos clientes, operativa contratada por e-Commerz y reduccion del porcentaje de incidencias.

Al final de este apartado se muestra el redimensionamiento total del modelo TO BE por
departamentos y separados por la actividad de los Ventas y de los Traders de Fl. Se separan los
FTE's en ambas actividades para poder calcular en el apartado 5.7.3.2 el beneficio del modelo, ya
gue las variables explicativas del beneficio de ambas actividades son diferentes.
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I. Nuevos clientes

Tal y como se puede observar en la tabla 5.20, el redimensionamiento de FTE’s para el alta de
nuevos clientes parte del modelo AS IS. El calculo se realiza a partir de:

En primer lugar, se toman los FTE's de cada departamento involucrado en el alta de
nuevos clientes (véase la columna 2 de la tabla 5.20. Estos datos se obtienen de la tabla
del anexo Il). La columna 2 de la tabla 5.20 se divide entre el nimero diario de nuevos
clientes (0.36 clientes/dia segun lo estimado en la tabla 5.15), obteniendo los FTE/ nuevo
cliente (valores de la columna 3 de la tabla 5.20).

Este mismo ejercicio se hace para el modelo AS IS incorporando el efecto de las areas de
mejora. En la columna 4 de la tabla 5.20 se representan los FTE's por departamento
obtenido de la tabla del anexo V, y la columna 5 de la tabla 5.20 se obtiene dividiendo los
FTE's de la columna 4 entre los 0.36 clientes/dia.

A partir de los FTE/nuevo cliente del modelo AS IS + areas de mejora (columna 5 de la
tabla 5.20), se calculan, de forma lineal, el FTE/nuevo cliente del modelo TO BE (columna
6 de la tabla 5.20). Para ello, se consideran los 0.36 clientes/dia en el modelo AS IS +
areas de mejora y los 0.54 clientes/ dia del modelo TO BE (segun lo calculado en la tabla
5.15).

Por dltimo, se calculan los FTE’s por departamento del modelo TO BE involucrados en el
alta de nuevos clientes (columna 7 de la tabla 5.20), multiplicando FTE/nuevo cliente
(columna 6 de la tabla 5.20) por los 0.54 clientes/ dia.

El redimensionamiento del proceso de Alta de Nuevos Clientes se hace a partir de los
FTE's/nuevo cliente del AS IS + Areas de Mejora, para tener en cuenta al equipo de Soporte
Ventas y porque hay departamentos que intervienen en todo el subproceso o Unicamente una vez
el cliente ha sido autorizado. Back Office Datos Estaticos participa solo en el alta en sistemas,
mientras que Ventas Fl y Riesgos aparecen en el proceso desde que aparece la oportunidad de
un nuevo cliente.

AS IS + areas mejora
Diff FTE's:
Departamento FTE: Alta FTE/ FTE: Alta FTE/ FTE/ FTE: Alta TO BE vs

nuevos nuevo nuevos nuevo nuevo nuevos AS IS

clientes cliente clientes cliente cliente clientes
Back Office Datos
Estaticos 0,300 0,825 0,235 0,646 0,969 0,529 0,229
Back Office
Operaciones 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Riesgos 0,410 0,694 0,410 0,694 1,041 0,917 0,507
Soporte Tecnoldgico 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Trader Fl 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Ventas Fl 0,647 1,095 0,330 0,558 0,838 0,738 0,091
Soporte Ventas 0,000 0,000 0,317 0,536 0,805 0,709 0,709
Total general 2,435 3,653 2,893 1,536

Tabla 5.20 FTE’s nuevos clientes modelo TO BE
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En la tabla 5.20 se observa que el nUmero de FTE's se incrementa en 1.536, principalmente
destaca:
e Soporte Ventas asume las tareas administrativas de alta.
¢ Ventas tiene dedicacion similar al modelo AS IS, pero méas orientados al asesoramiento y
la captacion de nuevos clientes.
e El equipo de Riesgos se incrementa. Son responsables de la viabilidad del cliente y de su
autorizacion final para poder operar.
e Back Office Datos Estaticos también se incrementa. Son responsables de dar de alta a los
clientes en los sistemas del Banco.

[I. Operativa contratada por e-Commerz

En el modelo TO BE se distingue dos tipos de operativa, la de canal voz, heredada del modelo AS
IS, y la de canal plataforma e-Commerz, resultante de implantar el area de mejora de plataforma
de contratacion electronica. Segun la tabla 5.21, se observa en la columna 2 que para el
subproceso de contratacion via voz del modelo AS IS se dedican 0.7 FTE’s de traders y 1.45
FTE's de ventas (esta informacién se puede obtener de la tabla del anexo Il).

Si se contintia observando la tabla 5.21 columnas 3 y 4, se estiman los FTE’s de ventas y traders
para el modelo TO BE, distinguiendo entre operativa voz y e-Commerz.
e Ventas Fl
0 Operativa via voz: los FTE'’s se estiman linealmente respecto a los del modelo AS
IS, de modo que se pasa de 1.45 a 0.725 en el modelo TO BE, ya que se ha
considerado que los clientes se reducen un 50% segun lo considerado en la tabla
5.14.
0 Operativa e-Commerz: se asignan 0.15 FTE’s para dar soporte a la plataforma e-
Commerz (parametrizacién de comisiones de los clientes, etc)
e Trader FI:
o Operativa via voz: al igual que para los Ventas Fl, los FTE’s se estiman linealmente
respecto a los del modelo AS IS, de modo que se pasa de 0.7 a 0.35 en el modelo
TO BE, ya que se ha considerado que los clientes se reducen un 50% segun lo
considerado en la tabla 5.14.
0 Operativa e-Commerz: se asignan 0.3 FTE’s para dar soporte a la plataforma e-
Commerz (ajuste de los datos de mercado intradia, parametrizacion en la
cotizacion, etc).

La asignacién de FTE’s de Ventas y Traders de Fl sobre la plataforma de contratacion e-Commerz
(valores mostrados en la columna 4 de la tabla 5.21) se hace de modo independiente al nUmero
de clientes y/u operaciones, ya que la parametrizacion se hace a nivel global y agregado. Los
FTE's asignados para dichas tareas se realiza en consenso con los responsables en base a la
experiencia con otras plataformas del Banco, y guiados por el equipo de proyecto segun la
experiencia en otros clientes.
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, . Diff FTE's:
Departamento FTE's ., FTE's . FTE's L. TO BE vs AS
Contratacion | Contratacion | Contratacion IS
Voz Voz e-Commerz

Back Office Datos

Estaticos 0 0 0 0,000
Back Office

Operaciones 0 0 0 0,000
Soporte Ventas 0 0 0 0,000
Trader Fl 0,7 0,35 0,30 -0,050
Ventas Fl 1,45 0,725 0,15 -0,575
Riesgos 0 0 0 0,000
Soporte Tecnoldgico 0 0 0 0,000
Total general 2,15 1,075 0,45 -0,625

Tabla 5.21 Impacto FTE's plataforma e Commerz

En la tabla 5.21 en la columna de la izquierda sobre fondo gris, se observa que se liberan 0.575
FTE’s de Ventas Fl ya que gran parte de la operativa se vende via plataforma e-Commerz.

Ill. Reduccidén del porcentaje de incidencias

Tal y como se puede observar en la tabla 5.22, a la hora de redimensionar los departamentos
como resultado de reducir el porcentaje de incidencias, se parte de los FTE’'s del modelo AS IS
con rol resolutor (ver columna 2 de la tabla 5.22. Esta informacién se obtiene de la tabla 5.10 del
apartado del modelo AS IS). En el modelo TO BE se especifican tres bloques de funciones
(columnas 3, 4 y 5) que deben ser redimensionados, el seguimiento de procesamiento (resultado
de la iniciativa de monitor de incidencias), conciliacién entre sistemas y BBDD Transversal, y los
propios del rol resolutor.

El redimensionamiento en el modelo TO BE para los dos primeros bloques (columna 3y 4 de la
tabla 5.22) se estiman 0.5 FTE's para el Back Office Datos Estaticos y el Back Office Operaciones.
Este valor de FTE's se asignan en consenso con los responsables de los departamentos y en
base a experiencias similares dentro del Banco u otras entidades.

El redimensionamiento de los FTE’s con rol resolutor se realiza de modo lineal, considerando una
reduccion del 30% respecto a lo indicado en el modelo AS IS, como resultado de reducir un 50%
el porcentaje de incidencias segun los estimado en la tabla 5.14, y de dotar al Banco del monitor
de incidencias que mejora la gestion de incidencias, esperando reducir los tiempos de dedicacion.
El 30% final de reduccidon debe quedar consensuado y validado con los responsables de los
departamentos implicados.
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Departamento Seguimiento Conciliacion Rol TIZ;fIfBIIE:.I\-IESXS
Rol Resolutor procesamiento BBDD Resolutor IS
Transversal

Back Office Datos
Estaticos 0,40 0,00 0,50 0,32 0,419
Back Office
Operaciones 2,05 0,50 0,00 1,42 -0,120
Soporte Ventas 0,00 0,00 0,00 0,06 0,062
Trader FI 0,05 0,00 0,00 0,00 -0,050
Ventas Fl 0,10 0,00 0,00 0,00 -0,100
Riesgos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,000
Soporte Tecnoldgico 0,05 0,00 0,00 0,04 -0,009
Total 2,65 0,50 0,50 1,85 0,202

Tabla 5.22 Impacto FTE’s incidencias

En la tabla 5.22 se puede observar como los FTE's totales se incrementan en 0.202 FTE's, tal y
como se puede ver en la columna de la izquierda sobre fondo gris.
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A modo resumen, la tabla 5.23 muestra el redimensionamiento de FTE's del modelo TO BE
considerando todos los procesos dentro del alcance del caso practico:

Dpto FTE's Variacién FTE's
IO LI Absoluta  Relativa

Back Office Datos

Estaticos 1,00 1,53 0,53 53%
Back Office

Operaciones 8,03 4,89 -3,14 -39%
Riesgos 0,41 0,92 0,51 124%
Soporte Tecnoldgico 0,05 0,04 -0,01 -17%
Soporte Ventas 0,00 0,77 0,77 100%
Trader Fl 2,05 1,95 -0,10 -5%
Ventas Fl 2,20 1,61 -0,58 -27%
Total 13,74 11,72 -2,02 -15%

Tabla 5.23 Impacto FTE's modelo TO BE

Los FTE's del modelo AS IS se obtienen de la tabla 5.10, y los del modelo TO BE se han
calculado teniendo en cuenta los FTE’s del modelo AS IS y las variaciones de recursos calculados
en las tablas 5.20, 5.21 y 5.22.

El modelo TO BE reduce 2 FTE’s del modelo AS IS, lo cual supone casi un 15%. Las principales
variaciones por departamento son (marcadas con fondo azul en la tabla 5.23):
e Back Office Datos Estéticos: se incrementa en 0.53 FTE’s debido a las nuevas funciones
ligadas al &rea de mejora de la BBDD Transversal.
e Back Office Operaciones: se reducen los FTE's en 3.14, debido principalmente a la
conexioén entre los sistemas del Banco y de las camaras y custodios.
¢ Riesgos: se incrementa en 0.51 FTE’s, debido principalmente a su involucracion en el alta
de clientes. El modelo TO BE espera un incremento significativo en el alta de nuevos
clientes.
e Ventas Fl: los FTE's se reducen en 0.58, debido al traspaso de funciones a Soporte
Ventas.
e Soporte Ventas: departamento de nueva creacién que asume 0.77 FTE’s para llevar a
cabo tareas de soporte a los Ventas Fl.

Por dltimo, la figura 5.18 detalla el inventario de actividades o tareas para el subproceso de Alta
de nuevos clientes del modelo TO BE. Se puede observar:

e En la segunda y tercera columna se identifica el proceso y subproceso al que pertenece
cada tarea.

e Por ultimo, bloque Modelo TO BE (marcado en fondo violeta), identificando para cada tarea
el departamento responsable, el sistema involucrado, los FTE’s necesarios, el rol y el tipo
de ejecucion en el modelo TO BE.

En el Anexo VII, se puede ver el detalle de FTE's por actividad del modelo TO BE para el
resto de subprocesos considerados objeto de estudio.
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H Procesos| Subprocesos

Actividades

Departamento

TO BE

Sistema
TO BE

Rol
TO BE

Ejecucion
TO BE

10

11

12

13

14

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Contactar con clientes
potenciales yactuales
Identificar operativa para un
nuevo cliente
Consultarinformalmente con
riesgos conveniencia del cliente
Intercambiar documentacién
con el nuevo cliente

Realizar solicitud alta nuevo
cliente

Enviar documentacion para
sancién de linea

Comprobar datos de solicitud

Derivar solicitud electrénica a
Riesgos

Asignar linea de riesgo del
cliente

Sancionar solicitud de nueva
contrapartida

Enviar resolucidn solicitud nueva
contrapartida

Dardealta
contrapartida/emisoren
sistemas

Comunicar resolucion al front
office

Solicitar emision de contrato
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Figura 5.18 Detalle por actividad del modelo TO BE
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5.7.3.2 Estimacion de beneficio del modelo TO BE

Una vez calculadas las volumetrias del modelo AS IS y redimensionados los FTE’s, se estima el beneficio que puede generar. La tabla
5.24 muestra cada una de las variables utilizadas y explicadas en la formula del apartado Método de Trabajo.

Coll Col2 Col3 Col4 Col5 Col6 Col7 Col8 Col9 Col10 Col11
Rendimiento Ponderacion B°ASIS B°TOBE
. . . . 0 H H = O =
Actividad Variables ASIS TOBE Rendimiento  aaplicar variable B° B°AS IS variable  variable O
explicativas variable sobre B° (€lop) explicativa explicativa dia
(€/dia) (€lop)
Operaciones/dia 28 51 81,57% 81,57% 30% 570 1.035
Ventas FI |FTE's 9,753 8,882 -8,92% 8,92% 40% 1.900 760 828 2.430
Precio bonos 100% 99,50% -0,50% -0,50% 30% 570 567
Volumen cartera 1 11 10,00% 10,00% 10% 170 187
Trader FI 1.700 2.158
FTE's 3,984 2,835 -28,84% 28,84% 90% 1.530 1.971
B° TOTAL (€/dia) 66.800 142.525
B° TOTAL (€/afo) 14.963.200 31.925.519

Tabla 5.24 Impacto Beneficio modelo TO BE
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En primer lugar (columna 1 y 2 de la tabla 5.24) se diferencia entre la actividad de ventas y trader,
ya que las variables explicativas son diferentes. En el caso de ventas se consideran
Operaciones/dia, FTE's y Precio bonos. En el caso de los traders se utiliza el volumen de la
carteray los FTE’s.

El método para separar los FTE’s entre actividad de ventas y traders consiste en:

e Separar los FTE's de las actividades propias de traders y de ventas.

e En el caso de actividades comunes, los FTE's se separan en funcion de la operativa
realizada por unos y otros. Es decir si una actividad suponen 3 FTE's y la operativa de
ventas es de 7 y la de traders de 3. Los FTE’s correspondientes a la actividad ventas es de
2.1 (3*(7/(7+3))) y para traders es de 0.9 (3*(3/(7+3))).

En segundo lugar (columnas 3, 4 y 5 de la tabla 5.24), para cada una de estas variables
explicativas se especifica el valor en el modelo AS IS y en el modelo TO BE, y se calcula el
rendimiento de un modelo a otro. En el caso del volumen de la cartera, se supone un incremento
del 10%, de modo que teniendo un nominal 1, en el modelo TO Be se pasa a 1.1. Para la actividad
de trader tiene mas sentido hablar de volumen de cartera que de operaciones, ya que la gestion
se hace de modo global independientemente del nUmero de operaciones.

En tercer lugar (columna 6 de la tabla 5.24), el rendimiento calculado se pone en el signo
adecuado, en funcién de si incrementa o reduce el beneficio.

En cuarto lugar, se aplica al beneficio del modelo AS IS (columna 8 de la tabla 5.22. Estos datos
representan el beneficio por operacién mostrado en la tabla 5.6 del apartado del modelo AS IS) a
los pesos dados a cada una de las variables explicativas (columna 9 de la tabla 5.22. estos
valores proceden de la tabla 5.19). Se obtiene el beneficio por operacién del modelo AS IS
separado para cada variable explicativa (columna 10 de la tabla 5.22).

A continuacion, se aplica al B® AS IS por variable explicativa calculado previamente, el rendimiento
de las variables explicativas entre el modelo AS IS y TO BE (valores mostrados en la columna 7
de la tabla 5.24). Con este producto se obtiene el beneficio por variable explicativa del modelo TO
BE (columna 10 de la tabla 5.24), y el beneficio por operacion para la actividad de ventas y trader
(columna 11 de la tabla 5.24).

Por dltimo, se calcula el beneficio total dia multiplicando el beneficio por operacién de actividad
ventas y trader del modelo TO BE por el numero de operaciones dia (51 y 9 respectivamente, tal y
como se estimaron en las tablas 5.16 y 5.17). El beneficio total al afio se calcula multiplicando el
beneficio diario por 224 dia/afio (relacién definida en el apartado del modelo TO BE).

En resumen, el beneficio por operacion en el modelo TO BE se incrementa tanto para la actividad
de ventas como de traders:
¢ Incremento del beneficio del 27.89% para los Ventas de Fl, originado principalmente por el
incremento en la operativa comercializada.
e Incremento del beneficio del 26.96% para los Traders Fl, originado principalmente por la
reduccion en FTE's.

En términos totales, el beneficio diario se incrementa en 113.36%, pasando de 66,800 EUR a
142,525 EUR.
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5.7.4 Analisis de sensibilidad del modelo TO BE ante diferentes contextos

En este apartado se pretende analizar los resultados del modelo TO BE ante diferentes contextos
0 escenarios. Estos escenarios se construyen mediante la modificacién de las variables criticas.
Los pesos de las variables explicativas del Beneficio se han mantenido constantes, ya que
muestran una menor sensibilidad, aun que pueden ser otra linea de analisis

En concreto se han definido 5 escenarios, tal y como queda representado en la tabla 5.25:
Variables criticas Escl Esc?2 Esc3 EscBase Esc4 Escb

Incremento nuevos cliente 0% 25% | 35% 50% 50% | 50%

% Clientes actuales migrados a e-Commerz | 0% 50% | 45% 50% 90% | 50%

Incremento operativa por e-Commerz 0% 25% | 35% 50% 35% | 80%

Incremento operativa de gestiéon 0% 10% 0% 10% 0% 0%

Reduccion en el precio de comercializacion 0% | 0.5% | 0.5% 0.5% 0.5% | 0.5%

Reduccion del % de incidencias 0% 25% | 35% 50% 50% | 50%

Tabla 5.25 Escenario modelo TO BE

En rojo se sefala el escenario Base, sobre el cual ya se ha calculado el redimensionamiento en
FTE's y el beneficio generado. El resto de escenarios (en letras rojas) se definen como una
desviacion del escenario base, de modo que se plantean posibles desviaciones sobre el escenario
base que pueden darse en un futuro. A continuacion, se describe cada uno de los escenarios
planteados.

Escenariol
Permite ver el rendimiento del modelo AS IS junto con las areas de mejora en un contexto con
volumetrias iguales a las actuales.

Escenario2
Escenario mas pesimista en relacion al Escenario Base en incremento de nuevos clientes y en
operativa por e-Commerz, y en reducciéon del porcentaje de incidencias.

Escenario3
Escenario intermedio al Escenario2 y el Escenario Base, de modo que permite ver como converge
el modelo de célculo al modelo TO BE Base.

Escenario4
Escenario similar al Escenario Base, pero se considera que un elevado numero de clientes
actuales migran a e-Commerz.

Escenariob
Escenario similar al Escenario Base, pero se considera un incremento elevado de la operativa de
e-Commerz.
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En la figura 5.19, se compara el B° diario para cada escenario. El escenario Base est4 marcado en
rojo.

175.000 r 166.173,33

150.000 142.524,64 144.651,29

122.456,74

125.000 116.181,63

100.000

75.000

50.000

25.000

O i T T T
Escenariol Escenario2 Escenario3 | Escenario | Escenario4 Escenario5
Base

Figura 5.19 comparacion beneficio escenarios modelo TO BE

En la figura 5.20, se comparan el resto de variables por escenario: FTE's en rojo, volumen
operaciones voz en violeta, volumen operaciones e-Commerz en azul y operaciones con
incidencias en naranja. El escenario base esta marcado en rojo.
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Figura 5.20 comparacion escenarios modelo TO BE
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A continuacion se analizan los resultados obtenidos en cada uno de los escenarios y mostrados
en las figura 5.18 y 5.19:

Escenariol
Se incrementa el beneficio respecto al modelo AS IS (que era de 66.800 €), pero esta muy por
debajo del beneficio generado por el escenario base (que es de 142.524 €). El beneficio se
incrementa principalmente por:
e Los nuevos clientes que se van dando de alta operan por e-Commerz (0.36 clientes/dia=81
clientes/afo).
e Los FTE'’s reducidos por la implantacion de las areas de mejora (12 FTE'’s frente a los
13.57 FTE's del modelo AS 1S).

Escenario2
El beneficio diario se reduce respecto al modelo Base por:
¢ Menor operativa por el canal e-Commerz
¢ Mayor proporcion de operaciones por Voz, lo cual incrementa: los FTE's de ventas Fl para
la comercializacién; operaciones con incidencias y por lo tanto los FTE’s destinados a su
resolucion.

Escenario3
Similar al Escenario2, pero el beneficio es superior, debido a que la operativa e-Commerz es
mayor en términos absolutos y en proporcion a la operativa total.

Escenario4

El beneficio diario se incrementa respecto al escenario Base, principalmente, por un alto
porcentaje de operativa e-Commerz. Esto permite un mayor grado de STP de las operaciones y se
requieren menos FTE'’s para su procesamiento y para la comercializacion.

La operativa voz es practicamente despreciable.

Escenario5

Escenario con mayor beneficio diario, debido a un alto nUmero de operativa diaria, principalmente
por e-Commerz. El volumen de operativa voz se mantiene constante respecto al Escenario Base,
provocando que los FTE's requeridos se incremente.
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5.7.5 Conclusiones Modelo TO BE

1.

El Escenario Base del modelo TO BE muestra la viabilidad del proyecto en términos
econOmicos, ya que se incrementaria el beneficio diario del Banco en un 113.36%. En
términos monetarios suponen pasar de un beneficio anual de 15 MM a 32 MM, es decir, 17

MM mas al afio (como indica la tabla 5.24). El beneficio generado por el modelo TO BE

(escenario Base) viene soportado principalmente por:

e Se reduce 2 FTE's del modelo AS IS (como se indica en la tabla 5.23), lo cual supone casi
un 15%. La principales liberaciones de FTE's, tal y como se ha visto en el
redimensionamiento de FTE’s, son en Back Office Operaciones y Ventas Fl.

¢ Elincremento de la operativa por el canal de e-Commerz, donde se pasa de 24 op/dia por
canal voz en el modelo AS IS a 37 op/dia por e-Commerz en el modelo TO BE, ademas de
las 14 op/ dia por canal voz que se mantienen (segun lo indicado en la tabla 5.16). Este
incremento se debe a los esfuerzo de los ventas en el asesoramiento a clientes y a la
capacidad del Banco a cotizar precios mas competitivos.

El objetivo del analisis del modelo TO BE era establecer si desde el punto de vista de procesos
se esta proponiendo un modelo que mejore al modelo AS IS mediante la consecucién de unos
objetivos establecidos. No obstante, el equipo de proyecto, de cara a garantizar la viabilidad
global del proyecto, en el proximo apartado calcula los costes del proyecto y de implantacion
del proyecto a alto nivel. Esta estimacion no es el objeto de este proyecto, pero a través de
esta estimacién se pretende dar mas fuerza a los resultados y conclusiones obtenidos en el
caso practico.

Escenarios menos optimistas como el 2 y 3 también muestran la viabilidad del proyecto,
aunque mas ajustada, dado que el beneficio anual es de 20 MM y 26 MM respectivamente, lo
gue supone un incremento de 5MM y 11MM al afio (segun lo indicado en la figura 5.19).

El Escenariol también muestra la viabilidad del proyecto, pero en este caso no tendria sentido
abordar dicho proyecto, ya que se dispondrian de unas infraestructuras tecnolégicas y
humanas sobredimensionadas y desfasadas a las necesidades del negocio, dado que habria
un numero poco significativo de nuevos clientes que operaria por la plataforma de e-Commerz,
y por lo tanto poca operativa.

El Escenario 4 presenta un incremento sobre los beneficios anuales muy similares a los del
escenario Base (tal y como se muestra en la figura 5.19). Sin embargo, seria el mejor de los
escenarios debido a que presenta un alto porcentaje de operativa e-Commerz (como indica la
figura 5.20), lo cual reduce los FTE’s significativamente por menor operativa voz y menor
porcentaje de incidencias.

El Escenario 5 a pesar de incrementar en 37 MM los beneficios anuales (mostrado en la figura
5.19), no es el escenario ideal, ya que el porcentaje de operativa e-Commerz no es tan
significativo como en el Escenario4 (véase la figura 5.20). A su vez, un mayor niumero de
operativa por voz incrementan las necesidades de FTE's y el porcentaje de incidencias.

El modelo TO BE es viable en cualquiera de los escenarios planteados, no obstante, este
proyecto de andlisis y revisién de proyectos soélo tiene sentido abordarlo si el Banco canaliza
su esfuerzos en fomentar la operativa a través de la plataforma e-Commerz y en dotar de los

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 182 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Capitulo 5: Caso practico de analisis y propuestas de
mejora de procesos de tesoreria

medios necesarios a los equipos de venta para la captacién de nuevos clientes. En este caso
los beneficio del Banco, ademas de economicos, serian:

¢ Infraestructuras tecnoldgicas y humanas adaptadas a las necesidades del negocio.

e Satisfaccion del esfuerzo realizado: el éxito de los proyectos no solo se debe medir por los
beneficios econdémicos generados, también debe considerar la aceptacion por parte de la
gente que va a estar en el dia a dia trabajando en la nueva organizacién y sobre los
nuevos sistemas. Sensacién de “merecio la pena”.

e Posicionamiento en el mercado: este primer proyecto de analisis y mejora de procesos,
que va a suponer un fuerte esfuerzo, puede permitir al Banco incorporar futuros
productos/negocios similares (renta fija corporativa o renta fija soberana no EUR) al circuito
operativo establecido.
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5.8 RESUMEN CASO PRACTICO: ESTUDIO ECONOMICO Y METRICAS

En este apartado se hace un resumen de las principales cifras del caso practico desde el punto de
vista econémico y de métricas. Se divide en dos apartados, en el primero (denominado Estudio
economico del caso practico) se resume el beneficio del modelo AS IS, el generado por el
supuesto modelo TO BE y se hace una estimacién de los costes incurridos para llevar a cabo la
transformacion de un modelo a otro. En el segundo apartado (denominado Métricas: modelo AS IS
vs TO BE), se enfrentan las métricas del modelo AS IS y del modelo TO BE, de modo que el lector
pueda ver los principales cambios de modo rapido y visual.

5.8.1 Estudio econémico del caso practico

En este punto se representan las principales cifras econdmicas del proyecto, en concreto se
compara el beneficio anual del modelo AS IS y TO BE, teniendo en cuenta en los costes incurridos
para obtener dicho modelo TO BE.

En la figura 5.21, se representa en tres bloques:

o El beneficio anual del modelo AS IS (a la izquierda sobre fondo azul) por la
comercializacion de deuda soberana en euros de los paises de la zona euro es de 14.9
MM de EUR (tal y como se ha visto en el apartado del modelo AS IS).

e Los costes de transformacion (parte intermedia de la figura) es de 3.7 MM mas 0.6
MM/afos. Se desglosa en:

o 0.223 MM de Proyecto de Analisis y Mejora de Procesos: es el coste del caso
practico.

o 3.4 MM de implantacion Areas de Mejora: estimacion del coste de implantacién de
cada iniciativa, considerando cada una de las fases definicion, desarrollo, pruebas,
etc.

o 0.015 MM Formacién: comunicaciéon y publicacion de los nuevos procesos.

o 0.6 MM/afio por soporte tecnolégico requerido por las nuevas herramientas
sistemas desarrollados para el modelo TO BE.

Estas cifras se calculan en detalle y se justifican mas adelante dentro del propio

apartado.

e El beneficio anual del modelo TO BE (a la derecha sobre fondo rojo) por la
comercializacion de deuda soberana en euros de los paises de la zona euro es de 31.9
MM de EUR (tal y como se ha estimado en la tabla 5.24).

Costes transformacion 3,7

ASIS TO BE
Proyecto Andlisis y Rev. Proc......... 223,200 €
B° Afo Implantacién Areas de Mejora......3,464,000 € B° Afno
14,963,200 € FOMMACION..covvvvrersesesessssesessssssseseses 15,000 € 31,925,519 €
Soporte Tecnologico.........ccerurenneees 600,000 €/afio

Figura 5.21 Impacto econémico modelo TO BE
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El modelo TO BE planteado en el caso practico permitiria a la Entidad generar importantes
beneficios desde el momento de su implantacion, incluso permitiendo amortizar sus costes desde
su primer afo de implantacion, generando un incremento de 15 MM de euros frente a los 3.7 MM
de euros de coste mas los 600.000 euros/anuales de costes recurrentes de mantenimiento se los
sistemas del Banco.

A continuacion, se justifica el coste estimado para cada una de las partidas indicadas
anteriormente e identificados en la figura 5.21:

e Proyecto de analisis y mejora de procesos

e Implantacion de areas de mejora

e Costes de formacién para poder llevar a cabo la transformacion

e Costes de soporte tecnoldgico

i. Coste estimado del proyecto de Andlisis y Propuesta de Mejora de Procesos

El coste del proyecto se define a partir de la planificacién propuesta y el equipo necesario, que
estd basada en la experiencia en proyectos similares.

En la figura 5.22 se define la planificacion del proyecto:
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Presentacion final

Figura 5.22 Plan de implantacién Areas de Mejora

El proyecto se aborda en 20 semanas (800 horas) en 3 grandes fases, la de modelo AS IS, Areas
de Mejora y modelo TO BE.
El equipo propuesto para llevar a cabo el proyecto es:

e Gerente: asistira a las reuniones con los responsables de departamentos; mantendré
reuniones periddicas con el sponsor del proyecto para ver avances; elaborara las
presentaciones con las principales conclusiones de cada fase y del proyecto final.

e Consultor Senior: realizara la documentacion de detalle del proyecto.

e Consultor Junior: daré soporte al consultor Senior en la documentacion del proyecto.
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e Director/ Socio: apoyara al equipo de proyecto en la definicién y justificacion del modelo
TO BE.

Una vez se establece la planificacién (800 horas) y el equipo de proyecto se pasa a calcular el
coste. Para ello se poder ver la tabla 5.26, donde se especifica para cada perfil del equipo las
unidades de RRHH necesarias, el porcentaje de dedicacion, el coste hora, las horas dedicadas y
finalmente el coste.

Desglose de los costes:

Horas proyecto 800
Coste hora horas

Equi . Dedicacid

quipo proyecto Unidades edicacién (€) dedicadas Coste (€)
Gerente 1 65% 160 520 83.200
Consultor Senior 1 100% 100 800 80.000
Consultor Junior 1 100% 50 800 40.000
Director/ Socio 1 5% 500 40 20.000

Total proyecto (€) 223.200

Tabla 5.26 Coste proyecto de Anédlisis y Mejora

El coste total del proyecto de Andlisis y Propuesta de Mejora de Procesos es de 223.200 EUR.
Este coste hace referencia al coste imputado por la consultora al cliente, siendo los costes del
propio cliente mayores a estos, ya que se deben considerar las horas dedicadas por parte de los
usuarios y responsables de departamento en asistencia a reuniones, validacion de
documentacion, etc.

ii. Coste estimado de implantacion de las Areas de Mejora

Las &reas de mejora identificadas en el caso préactico son 6:
e Grupo de Soporte a los Ventas de FI
e Base de Datos Transversal a los Sistemas del Banco
¢ Comercializacion via Plataformas de Contratacion (plataforma e-Commerz)
e Sistema de Validacién/Enriquecimiento de datos de boletas
e Conexion Automética con Camaras de Liquidacion y Custodios

e Monitor y WorkFlow de Incidencias

Aqui se presenta una estimacioén de costes a alto nivel realizada por el equipo de proyecto para
poder poner en relieve ante los responsables y sponsor del proyecto la viabilidad del modelo TO
BE. Esta estimacion es realizada en base a la experiencia en proyectos similares y con la
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participacion de los responsables de cada departamento afectados por las iniciativas y del Area de
Tecnologia.

Para cada una de las &reas de mejora se abre un proyecto con 5 grandes fases:

Definicion de las especificaciones funcionales

Descripcion de las especificaciones tecnologicas

Desarrollo tecnoldgico

Realizacién de pruebas

Periodo de paralelo, donde todas las mejoras se ponen en funcionamiento en entornos de
pruebas para seguir su comportamiento dia a dia y compararlo con los procesos reales.

Subida a produccion, de modo que las mejoras quedan integradas en los procesos y en el
dia a dia de los usuarios.

El Grupo de Soporte a los Ventas de Fl, no considera las fases anteriores y los costes de
implantacién son relativos a formacién de las tareas traspasadas.

Para el resto de areas de mejora relacionadas con el desarrollo de aplicaciones informaticas, la
duracion de cada una de estas fases y los equipos requeridos depende de las areas de mejora. A
continuacion, en la tabla 5.27 se muestra, por area de mejora y para cada una de las fases
identificadas anteriormente, el equipo requerido para abordarla y el tipo de perfil (analista funcional
- AF, analista tecnologico - AT o programador tecnoldgico - PT), y el plazo (en semanas) de
implantacién. En la derecha del todo se especifica el coste total de implantacién y el plazo de
tiempo (nuevamente en semanas):

Especif. Funcionales

Especif. Tecnoldgicas

Desarrollo Tecnolégico

Pruebas

Paralelo

Subida a produccion

TOTAL

Equipo AF Plazos ||Equipo AT Plazos Equipo PT  Plazos Equipo AT  Plazos Equipo AT  Plazos Equipo AT  Plazos Coste Plazo
| BBDD Transversal” 2 8 ” 2 10 || 4 22 || 2 4 || 2 1 H 1 0,5 |_
Plataforma e-Commerz 2 14 H 2 16 || 6 36 || 2 8 || 2 1 H 2 1 |_
| Valid./ Enrig. boletas 1 4 ” 1 6 || 3 18 || 2 4 || 2 1 H 1 0,5 |_
| Conexién Camaras | 1 4 H 1 6 || 3 16 || 2 4 || 2 1 H 1 0,5 |_
| Monitor Incidencias 2 6 | ‘ 2 8 | | 4 20 | | 2 4 | | 2 1 ‘ | 1 0,5 | _

Tabla 5.27 Costes/plazos proyecto

La columna coste total (situada a la derecha de la tabla 5.27) se calcula usando la tabla 5.28, que
muestra el coste hora por cada uno de los perfiles que interviene en la implantacion de las
mejoras y sus funciones.
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Equipo Coste | Unidad Funciones
Definicién y documentacion de los requerimientos
Equipo Analista Funcional (AF) | 150 | €/hora |funcionales de cada una de las mejoras. Son el
punto de unién entre usuarios y tecnologia.
Transforman los requerimientos funcionales en
Equipo Analista Techoldgico 200 | €/hora especificaciones tecnolédgicas. Son especificaciones
(AT) en pseudocaodigo. Es un perfil con conocimiento en
programacion y con una fuerte base financiera.

Programador Tecnoldgico (PT) | 100 | €/hora |Programacion de las especificaciones tecnoldgicas.

Tabla 5.28 Coste hora por perfil

iii. Coste de formacion

Se consideran dos semanas de formacion, impartida por un analista tecnologico y el consultor
senior del equipo de proyecto, de modo que por una parte se da una vision de las nuevas
herramientas y de los nuevos procesos.

El coste por hora del equipo de formacion son 200 €/hora para el analista tecnol6gico y 100 €/hora
para el consultor senior (tal y como se ha indicado en la tabla 5.28 y 5.27 respectivamente).

Se estima un curso de 40 horas mas un mes de soporte para resolver dudas a los asistentes al
Ccurso.

El coste inicial estimado de la formacién son 12.000 € (40*(100+200)), a los cuales se le afladen
3.000 €, que cubren el tiempo de preparacion del curso y el periodo de 1 mes de soporte para
resolver dudas y sugerencias de los asistentes.

En total se plantea un curso de formacion de 40 horas mas un periodo de 1 mes de soporte por un
importe total de 15.000 €

iv. Coste soporte techolégico

Se considera un equipo de 9 personas con un coste fijo anual aproximado de 600.000 EUR/afio.

La tabla 5.29 muestra los perfiles del equipo, el coste por hora y el coste anual, considerando que
un afo dispone de 224 dias laborales:

Perfiles Recursos (é(::lﬁztrea) Coste (€/afio)
Responsable 1 75 134.400
Jefes de equipo 2 55 197.120
Analista de sistema 6 25 268.800
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5.8.2 Meétricas: modelo AS ISvs TO BE

La figura 5.23 muestra el resumen de la transformacion, mediante las principales métricas, del
modelo AS IS y las del modelo TO BE considerando las areas de mejora y los supuestos o
hipotesis que definen el contexto de desarrollo del propio modelo TO BE. En la parte de la
izquierda de la figura, sobre un recuadro en gris se define el grupo de la métrica (clientes,
operativa, incidencias, FTE's y Beneficio). Luego sobre la columna del AS IS (marcado en fondo
azul) se especifica la métrica, el valor y las unidades. Entre AS IS y TO BE, se encuentran las
hipotesis (columna flecha sobre fondo gris y elipses negras sobre fondo blanco). Por ultimo, a la
derecha del todo se muestran las métricas del modelo TO BE, especificando valor y unidad.

AS IS Hipotesis TO BE >

Clientes [ Clientes actuales | 324 | [Clientes To Be || 446 | \
. fsliemr:;ersados [ Clientes To Be. Voz | 162 |
e-Commerz: 50% \ Clientes To Be. e-Commerz H 284 \
2. Incremento
| Oportunidades nuevos clientes || 0,59 || Opt/dia "Ue:?:_ ggue/;“es Oportunidades nuevos clientes || 0,88 || Opt/dia |
[Nuevos clientes || 0,36 || cirdia | _ [Nuevos clientes |[ 0,54 || clidia |
Operativa | Oportunidades operaciones comerciales || 42 || opidia | | Oportunidades operaciones comerciales. Voz [[ 23 || Op/dia\\
\Operaciones comerciales cerradas H 28 H Op/dl’a/ s 'C”;’fn",‘;"z‘f’sg& & peraciones comerciales cerradas H 51 H Op/dia \
4;';2;;“:1‘*"1‘(;’0;” | Operaciones comerciales cerradas. Voz || 14 |[ oprdia |
5. Precig op gosmu/erc \Operaciones comerciales cerradas. e-CommerzH 37 H Op/dia \
sereduce:0,5%
| Operaciones de gestion || 8 | opia | | Operaciones de gestion [ 9 | Op/dia\)
Incidencias : ; » : — )
| Operaciones procesadas || 36 || Opidia ) & Reduccion | Operaciones procesadas || 60 || Opidia |
{ del_ po_rcent_aje
l | Operaciones con incidencias [ 8 | Op/dia\\de'”cggf/um"“s; | Operaciones con incidencias |[ 7 [ op/dia |
e o
FTE'S | (50 Datos Estaticos 1,00 'BO Datos Estaticos [1,53] \
| BO Operaciones || 8,03 | [BO Operaciones || 4,89 |
\Riesgos H 0,41 \ \Riesgos H 0,91 \
| Soporte tecnolégico [ 0,05 | [ Soporte tecnolégico |[ 0,04 ]
[ Trader FI |[ 2,05 ] [Trader FI |[ 1,95 ]
[Ventas FI |[ 2,97 ] | Ventas FI |[ 1,61 ]
\Soporte Ventas H 0,77 \
\_ J
0 “Ventas FT
B®. | B° Operativo por operacién de comercializacion ~ |[1.900| €/op )/PVO'L Op.: 30:/30/ | B° Operativo por operacion de comercializacion ~ |[2.259|| €/op |
/ recio com.: 0
L | B° Operativo por operacion de gestion |[1.700]] €/op | eSS | B° Operativo por operacion de gestion |[2.137]] €/op |
Vol. Cart: 10%

FTE's: 90%
T

Figura 5.23 Resumen AS ISvs TO BE
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5.9 LINEAS FUTURAS DE ACTUACION

Una vez definido el modelo TO BE y sus impactos, se debe trabajar en dos grandes fases. Una
primera de despliegue del modelo TO BE y uno segundo de mejora continua:

i. Desplieque del modelo TO BE:

o Definicion detallada del plan de implantacion de las areas de mejora y puesta en
produccién.

e Redisefio de los nuevos procesos en detalle y documentacion de los mismos, de modo que
queden institucionalizados y formalizados dentro de la Entidad.

¢ Publicacién de los nuevos procesos dentro de la Entidad.

e Desarrollo del plan de comunicacion a todos los departamentos implicados en los procesos
del modelo TO BE.

e Establecimiento de planes de formacién para mostrar los cambios sobre los procesos y
como deben desarrollarse.

ii. Mejora continua

Tal y como se ha visto en el capitulo 3, el proceso de mejora continua persigue ver si el modelo
planteado cumple con los objetivos establecidos previamente. Para ello se debe proceder con:

e Definicion de indicadores de control de los nuevos procesos del modelo TO BE y recogida
de sus valores.

e Revision periodica de los indicadores y comparacion con los indicadores del modelo AS IS
y con los esperados en el modelo TO BE.

e En caso de identificacion de desviaciones entre los indicadores obtenidos y los esperados
se debe abrir un plan de mejora que consiste en:

o0 Identificacion de los problemas dentro de los procesos que no permiten obtener los
niveles esperados.

o Despliegue de un plan de accién para implementar las mejoras en los procesos de
cara a obtener los niveles deseados.

0 Re-estandarizaciéon de los procesos de modo gque incorporen las nuevas mejoras.

El proceso de mejora continua es un proceso iterativo que busca la excelencia de los procesos de
cara a obtener los objetivos establecidos, de modo que estas fases se deberan llevar a cabo una'y
otra vez, hasta que el Banco considere que se han alcanzado los objetivos estratégicos.
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6 CONCLUSIONES DEL PROYECTO

El proyecto fin de carrera expuesto en el presente documento ha sido resultado de mi experiencia
profesional durante estos ultimos 8 afios. En este capitulo se exponen las principales conclusiones
como resultado de este recorrido profesional y en concreto en proyectos similares a los analizados
en el caso practico:

1.

Con el comienzo de la crisis gran parte de entidades financieras fortalecieron sus
departamentos de Procesos y Organizacién con el objetivo de abordar proyectos similares a
los del caso préctico, de cara a inventariar los procesos de la entidad y a abrir proyectos para
su mejora y eficiencia. Esto propici6 un entorno para las consultoras con multitud de
proyectos de estas caracteristicas dentro del sector financiero. Desde mi punto de vista y
experiencia, fueron proyectos novedosos donde no habia una metodologia clara, de modo
gue se tuvo que ir definiendo e improvisando a medida que se iban realizando dichos
proyectos. Tal y como se ha comentado en la motivacidon del proyecto, seria interesante
recibir en periodos académicos formacién sobre este tipo de proyectos en este sector, de
modo que permita afrontarlo con mayores garantias.

A la hora de abordar este tipo de proyectos es importantisimo que previamente sponsor y
responsables de las areas afectadas consensuen los objetivos estratégicos de los proyectos
de analisis y mejora, asi como la identificacion de la necesidad de llevarlo a cabo. Sin este
consenso el éxito del proyecto es muy complicado. Parece una conclusién obvia, pero en
ocasiones me he enfrentado a proyectos donde los responsables de los departamentos
afectados no veian la finalidad del proyecto.

En mi carrera profesional, he abordado, de un modo u otro, proyectos de levantamiento de
procesos en multiples entidades financieras, y aun hablando de productos o negocios
similares, los procesos son muy poco estandarizados entre entidades.

Incluso dentro de una propia entidad los procesos y sus tareas estan muy poco
estandarizados y su ejecucion o desarrollo estan ligados a las personas que lo ejecutan y no
a una filosofia genérica de la entidad. Este hecho lo he experimentado como consultor en
multiples proyectos y como usuario en un departamento de riesgos de mercado de una
entidad financiera.

Dentro de las tesorerias, se puede encontrar una importante atomizacién de tareas y
funciones, es decir, son tareas secundarias a las funciones principales del departamento pero
gue tienen un importante peso en tiempos de ejecucion y es muy dificil prescindir de ellas.
Esta dispersion de tareas dificulta en muchos casos los andlisis de liberacion de FTE's y la
modelizacién de un modelo TO BE.

La metodologia de modelizacién aplicada no puede ser la estrictamente explicada en el
capitulo 4 del documento, ya que los usuarios no estadn acostumbrados a este método de
trabajo, y por lo tanto se debe plantear un método mas cercano a su vision. En ocasiones, si
se les presenta el trabajo muy fiel a la metodologia, lo primero que hacen es rechazarlo y
comentan que el trabajo en una tesoreria es muy diferente al de una linea de montaje. Por
ejemplo, las explicaciones deben ser mas detalladas, identificando al departamento
responsable y que permitan entender la secuencia de actividades, siendo en algunas
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10.

11.

ocasiones redundantes con la propia secuencia de actividades mostradas en el flujograma.
Normalmente, en las primeras validaciones es preciso sentarse con los usuarios para
explicarles como leer los procesos.

El equipo de proyecto debe ser capaz de encontrar complicidad con los usuarios, de modo
gue cada avance en el proyecto se debe ir consensuando con ellos. Si se identifica algin
impacto importante se le debe anticipar antes de enterarse por otros canales y justificarlo para
gue se sienta parte de la transformacion. Esto evitard el rechazo y que se tiren para atras
cambios sobre los procesos u organizacion. Ademas se mejora su predisposicién ante otros
posibles cambios que se puedan plantear.

El levantamiento de métricas o volumetrias es muy sensible de cara a los responsables por
multiples razones. No se puede plantear al usuario un elenco de métricas, se deben
seleccionar un conjunto reducido de variables que permitan explicar adecuadamente la
capacidad actual de los procesos y que luego puedan ser utilizadas en el analisis. Estas
variables deben estar alineadas con los objetivos del proyecto. Hay que evitar preguntar por
métricas que no aportan valor o generen confusion.

El equipo de proyecto debe ser capaz de medir los esfuerzos. Normalmente son proyectos
con plazos de entrega muy exigentes, de modo que debe focalizar los tiempos de trabajo en
aguellos puntos mas relevantes del proyecto. Por otro lado, se debe sensibilizar a los usuarios
para que respeten los plazos de validacion y los periodos abiertos para exponer las mejoras
de los procesos. También hay que ser conscientes de que la participacion y el tiempo de los
usuarios y responsables es muy valioso, ya que su dia a dia esta orientado a otras
actividades.

Los analisis de impacto de las areas de mejora y la definicién de los modelos TO BE suelen
seguir metodologias muy ad hoc en funcion del proyecto, del cliente y de los plazos de
entrega. Los resultados del andlisis y su trazabilidad deben ser sencillos y facil de exponer al
sponsor y responsables del proyecto. Sus resultados deben enfocarse de modo relativo, es
decir, incidiendo en que permiten identificar los puntos criticos de los procesos y que hay un
recorrido de mejora. Los resultados no se deben plantear como datos absolutos, ya que
normalmente el andlisis se soporta sobre un conjunto de hipé6tesis que permiten abstraer el
mundo real (con mdultiples variables y dependencias entre ellas) como un mundo acotado que
puede ser estudiado de modo ordenado y claro.

Este tipo de proyectos permite obtener una vision muy global del funcionamiento de una
tesoreria, que es muy dificil obtener via documentacién y formacion. A pesar de que existen
muchisimos cursos de formacién en finanzas, la mayoria esta orientados a conocer los
productos financieros, regulacion, gestion de riesgo, modelizacion para valoracién de
productos financieros, etc, pero pocos estan orientados a obtener una vision de la tesoreria:
procesos, organizacion, unidades de negocio que la componen, qué papel juega dentro de un
banco, etc. Lo ideal para conocer y entender una tesoreria es trabajar en este tipo de
proyectos, bien en consultoras o en departamentos de organizacion y procesos de una
entidad. El primer caso es mas enriquecedor, ya que puedes tener suerte y participar en
proyectos en distintas entidades y por lo tanto obtener diferentes visiones.
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ANEXO |I. PROCESOS AS IS: FLUJOGRAMA Y TABLA DESCRIPCION DE SUBPROCESOS NO

INCLUIDOS EN SUBAPARTADO 5.5.1 DEL CASO PRACTICO

COMERCIALIZACION Y CONTRATACION, Y REGISTRO DE LAS OPERACIONES EN EL SISTEMA DE Front Office

Flujograma proceso

Iniciar actividad
comercial

B>

: Comprobar
Identificar el
Asesorar al s disponible de
cliente Dt 3 linea antes de

realizar operar

Ventas FI

Enviar term
sheet (pre -
confirmacion)

Registrar
operacion cliente
en sistemas FO

Solicitar precio al Responder al
trac%f i

cliente

Gesiionig‘f: cartera Cotizar precio al

ventas

Registrar
operacion

gestion en
sistemas FO

Trader FI
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descripcion de subprocesos.

Descripcidn proceso

Actividad

Descripcion

Sistema

Cuando surge una nueva operacion, el ventas puede ofrecérsela al cliente, o viceversa, es decir,
Iniciar  actividad | Y€ Sea el clie_nte_quien directamente s_olicita una tr,ansacci(’)n de mercado. _
comercial _Estas comunicaciones suelen producwse por teléfono o IB CHAT y, como medida de control Ventas FI BLOOMBERG
interno, la conversacién mantenida queda grabada.
Una vez contactado el cliente, y en funcion de las circunstancias y contexto de la conversacion, el
ventas puede asesorarle orientandole sobre la situacién y evolucién del mercado de deuda publica
de manera que facilite la toma de decisién del cliente.
Durante el proceso de asesoramiento, es posible que un cliente solicite informacion sobre el valor
relativo de un bono con respecto a otros paises (por ejemplo, de la deuda espafiola contra la
Asesorar al | deuda alemana) con el objetivo de detectar y predecir tendencias, y asi cambiar de posicion. Este Ventas Fl BLOOMBERG
cliente proceso de célculo es totalmente manual y requiere que el ventas extraiga la informacién de las
cotizaciones en BLOOMBERG y con hojas de calculo (normalmente estas hojas de calculo
obtienen los datos directamente de BLOOMBERG) analizan dicho valor relativo. En ocasiones, el
ventas puede, una vez calculado, asesorar proactivamente a sus clientes de manera que les
permita cambiar de posicion.
Identificar Una vez el clignte hgya Qecidido qg,é tipo de o.peracic')n quiere dgfir)itivame_nte, el ventas es
. responsable de identificar si la operacion conlleva riesgo y detectar qué tipo de riesgo (contraparte,
operativa a . Ventas FI
. DvP o no conlleva riesgo).
realizar
Comprobar Previo a contratar, y para asegurar que hgy I|'n.e.a de rie_sgo disponiblg ,(especialmente en los casos
disponible de |EN los que el ventas tenga dud§1§), tras |d.ent|f|car el tipo de operacion comermah;ada,_ Ql_ventas Sisterna Front
; introduce los datos de la operacion en el sistema de Front Office y comprueba la disponibilidad de Ventas FI ;
linea antes de|,. Office
linea.
operar
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Actividad Descripcion Dpto Rsp Sistema
Después de asegurarse que hay linea de riesgo abierta (o bien, en operaciones que no conlleven
riesgo de contrapartida/mercado), el ventas solicita telefonicamente o por IB CHAT al trader (de la
mesa de gobiernos para bonos o de la mesa de corto para Letras) precio o cotizacion para la
operacion. Ventas FI

Solicitar  precio
al trader

Como medida de control, estas conversaciones se graban.

Para el caso de operaciones que le llegan desde el ventas, en funcién del tipo y tamafio de la
operacion, el trader requiere mas o menos tiempo (en general puede trasladar el precio en un
periodo de varios segundos, pero si es una operacion especial, suele requerir algo mas). Si el
trader puede darle el precio durante el transcurso de la llamada lo hace (si no, se pone en contacto
con el ventas posteriormente). Estas comunicaciones suelen producirse por teléfono o IB CHAT.
Uno de los objetivos de la funcion de monitorizar el mercado es precisamente agilizar el proceso
de cotizacion al ventas.

El precio cotizado por el trader al ventas es una combinacion de varios factores:
e Condiciones de mercado: el mercado a través de su actividad y de su liquidez establece
unos spreads en las cotizaciones.
e Posiciones de la cartera y estrategia de inversion: el trader, en funcion de las Trader FI
caracteristicas del producto (plazo, importe, etc), de la posicion de la cartera y sus riesgos
y de su estrategia de inversion, analiza el impacto sobre su posicion y si le resulta mas o
menos atractiva de cara a las tendencias esperadas por el mercado.

Portfolio
Management

Cotizar precio al
ventas

Para la cotizacion de las operaciones, los trader utilizan el Portfolio Management (principalmente
hojas Excel propias) donde disponen de:
e Posiciones y riesgo como resultado de la operativa de los ventas y la suya propia de
gestion.
¢ Resultados en la cuenta de pérdidas y ganancias
e Datos de Mercado.
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Sistema

Actividad

Descripcion
Una vez recibe el precio del trader, el ventas cotiza al cliente. En general, y mas en un mercado
tan maduro como el de deuda publica, el ventas proporciona directamente el precio del trader,

Responder : S : . o
P pero si detecta posibilidad de mejorar el margen, puede incrementarlo a su criterio. Estas
(cotizar) al . ; . ) : Ventas FI
cliente comunicaciones suelen producirse por teléfono o IB CHAT de manera que quede evidencia de la
misma.
En todos los casos el ventas envia al cliente el termsheet indicando los datos béasicos de la
. operacion realizada.
Enviar term : . , L .
sheet Tras el envio del termsheet el cliente ain puede no estar de acuerdo con la operacion (es decir,
(preconfirmacio este termsheet actla en la practica de propuesta final) y si el cliente esta de acuerdo (es lo normal, Ventas FI
nr; porque previamente se han acordado esos términos a través de otros canales) se iniciaria el
registro de la boleta en sistemas.
El ventas introduce en el sistema de Front Office la boleta con los principales datos de la
Registrar transaccion (clientes, importes, nominal, vencimientos, instrucciones de liquidacion, portfolio, etc.).
operacion .

; . L. . L, N L, Sistema Front
cliente en | Durante el procesamiento de la operacion (confirmacion, liquidacion, etc) se pueden generar Ventas FI Office
sistemas Front|incidencias debido a un error de imputacién. En este caso, el Ventas de Fl serd informado para
Office realizar las modificaciones pertinentes.

Una de las funciones mas importantes del trader es la de monitorizar el estado de los mercados
(no so6lo el de deuda publica, sino otros mercados que impactan sobre el primero) para estar
. preparado a operar cuando llegue una determinada oportunidad de negocio por cualquiera de los )
Gestionar . Portfolio
.. | canales de entrada: Trader FI
cartera renta fija Management

e Cliente: llega a través del Ventas FI.
e Merado: decisidn propia del trader para la gestién del riesgo de la cartera.
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Sistema

Actividad

Registrar
operacion
gestion
sistemas
Office

en
Front

Descripcion
El trader introduce en el sistema de Front Office la boleta con los principales datos de la
transaccion destinadas a la gestion de la cartera de renta fija (contrapartida, importes, nominal,
vencimientos, instrucciones de liquidacién, portfolio, etc.).

Durante el procesamiento de la operacién (confirmacion, liquidacién, etc) se pueden generar
incidencias debido a un error de imputacién. En este caso, el Trader de Fl ser&a informado para
realizar las modificaciones pertinentes.

Dpto Rsp

Trader FI

Sistema Front
Office

Tabla Al.1 Tabla descripcionl
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VALIDACION DE LAS OPERACIONES Y REGISTRO DE LAS OPERACIONES EN EL SISTEMA DE Back Office

Flujograma proceso

Comercializacién
y contrat y req op
en sist 'de EU

o FIN

Validar datos

Analizar boletas Chequear con FO
tado boleta estado

BO Operac.

Tecnologia en estal boletas estado €
boletas estado Pendiente de Pendiente Pendiente
Bloqueada Corregir Autorizar Validar

Finalizar registro
de operacién en
sistema

Cambiar estado

a Aceptada Confirmacidn

| OR Y
Solicitar BO datos e
Solicitar datos de actualizacion nsdﬂigggg{(iiode
liquidacién cuenta boleta
contrapartida

wn
S
Actualizar
o instrucciones de Cﬂlﬂgﬂw_a Bé)
© liquidacion en actualizacion de
da‘fgs estaticos latos estaticos
=]
D L 2
l_ . Solucionar
o incidencia con

operacion

g— bigeq.seada

Figura Al.2 Flujograma2
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Descripcidn proceso

Actividad

Validar
informacion
boleta

de

Descripcion

Tras haber sido registrada la operacion en el sistema de Front Office, ésta viaja al sistema de
Back Office, el cual realiza una serie de controles adicionales que implican la revision la
informacion de la boleta y del tipo de operacion. En funcion del resultado de estas revisiones,
asigna un estado a cada una de las boletas. Los estados posibles son:

Operacién ‘Aceptada’: implica que la operaciéon ha superado todos los controles y el
proceso de registro es completamente automatico (STP).

Operacién ‘Pendiente de Validar’: son operaciones que, en principio, han superado
los controles, pero que, por el tipo de operacion o por la informacion de la boleta,
requieren de un proceso de validacion manual por parte de Back Office Operaciones.
Operacioén ‘Pendiente de Corregir’: boletas en las que se ha detectado algin dato que
es necesario modificar (por ejemplo, boletas de Renta Fija Inflacién, o haya datos
incompletos en las instrucciones de liquidacion, o la cuenta de la contrapartida no
esté dada de alta o porque Front Office no haya completado todos los datos
necesarios en el sistema de Front Office).

Operacién ‘Pendiente de Autorizar: boletas que requieren validar determinada
informacion con el Front (por ejemplo, porque se detecte alguna incoherencia con el
portfolio o propdsito asignado).

Operacién ‘Bloqueada’: operaciones en las que se ha detectado alguin tipo de fallo
contable que requiera ser subsanado.

Operacién ‘Anulada’: son operaciones que, una vez registradas en el sistema de
Front Office, han sido anuladas por parte del Front Office.

Como resultado de estos estados, Back Office Operaciones realiza una serie de tareas
manuales que tienen como objetivo validar la informacion imputada por el Front Office y
asegurar, ex - ante, que los siguientes procesos de administracion (confirmacion, liquidacion,
contabilidad, etc.) se realizan con el menor nimero de incidencias posible.

Dpto Resp.

Back
Operaciones

Office

Sistema

Sistema Back
Office
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Actividad

Analizar boletas
en estado
Pendiente de
Corregir

Descripcion
Las operaciones con estado Pendiente de Corregir (PC) en las que el Sistema de Back Office
ha detectado la necesidad de modificar algiin campo. Estas son normalmente de tres tipos:

e Cuando las instrucciones de liguidacion estan incompletas (por tratarse de una
operacion con una contrapartida que se ha optado por liquidar de una manera distinta
a la habitual). En estos casos, Back Office Operaciones debe buscar/solicitar las
nuevas instrucciones de liquidacion.

e Cuando la cuenta de la contrapartida no se encuentra abierta correctamente en las
tablas de estéticos. En estos casos, Back Office Operaciones solicita la actualizacion
de los datos de contrapartida a Back Office Datos Estéticos.

e Cuando hay algin campo en el sistema de Front Office que ha quedado incompleto o
no valido, y que, consecuentemente, no puede ser registrado automaticamente (por
ejemplo, fechas de valor ilégicas). En estos casos, Back Office Operaciones es
responsable de trasladar al Front Office la necesidad de cambiar la boleta. Muchas de
estas operaciones no pueden ser modificadas en el sistema de contratacion vy
conllevan una anulacion y nueva boleta.

Dpto Resp.

Back Office
Operaciones

Sistema

Sistema de Back
Office

Solicitar datos de

Si las instrucciones de liquidacién estan incompletas o se ha producido un cambio en las
mismas, Back Office Operaciones debe recabar estos datos. La mayor parte de las veces
implica solicitar estos datos al area de administracién de la contrapartida, o bien solicitarselos
al ventas para que, a su vez, lo solicite a la contrapartida.

Back Office

iqui i6 -~ A . , . Operaciones
liquidacion Una vez recibidos los datos correctos de liquidacion (a través de la contrapartida o del P
ventas), Back Office Operaciones es responsable de enviar un correo electrénico a Back
Office de Datos Estaticos especificando los datos recabados y solicitando la actualizacion de
la informacion en sistemas.
. Back Office Datos Estéticos, una vez ha recibido las comunicaciones desde Back Office
Actualizar . . ; o i .
. . Operaciones, es responsable de actualizar la informacion en las tablas de BBDD Estaticos y i BBDD Estaticos
instrucciones de . o ) . T Back Office Datos !
C en el Sistema de Back Office, incluyendo las nuevas instrucciones de liquidacion o los datos P Sistema Back
liquidacion en Estéticos Office

datos estéticos

necesarios para que la boleta pueda registrarse correctamente.
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Actividad
Solicitar a
estaticos
actualizacion de
cuenta de

contrapartida

Descripcion

En aquellos casos que la boleta esté Pendiente de Corregir, porque no se haya volcado la
cuenta de la contrapartida, Back Office Operaciones solicita a Back Office de Datos Estaticos
que incorpore esa informacién en la BBDD Estaticos.

Dpto Resp.

Back Office
Operaciones

Sistema

Confirmar a Back
Office
actualizacion de
datos estéticos

Una vez Back Office de Datos Estaticos ha actualizado la informacién de la contrapartida, es
responsable de comunicar a Back Office Operaciones (mediante correo electronico), que los
datos solicitados han sido incluidos en la operacion. Esta actividad se realiza tanto si la
incidencia es debido a que la cuenta de la contrapartida no es correcta como si es por una
incidencia relacionada con las instrucciones de liquidacion.

Back Office Datos
Estaticos

BBDD Estaticos

Refrescar registro
de operacion en
blotter

Una vez recibida la comunicacion de Back Office de Datos Estaticos, Back Office
Operaciones es responsable de refrescar el registro del blotter de operaciones del Sistema de
Back Office para que la operacion cambie de estado. En funcion de lo especificado
anteriormente, el Sistema de Back Office asignara uno de los estados posibles, en funcion de
los datos de la boleta.

Back Office
Operaciones

Sistema Back
Office

Solicitar Front
Office
modificaciéon  de

boleta

En aquellos casos en los que el Sistema de Back Office detecta que en la boleta emitida hay
algiin campo incompleto o alguno de los datos incluidos no es valido (por ejemplo, fechas de
valor ilégicas), le asigna también el estado Pendiente de Corregir. En este caso, Back Office
Operaciones comunica esta incidencia al Front Office (mediante correo electrénico o via
telefénica).

Back Office
Operaciones
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Sistema

Actividad

Chequear con

Front Office
boletas en estado
Pendiente de
Autorizar

Descripcion
Las operaciones que son codificadas por el Sistema de Back Office como Pendientes de
Autorizar, necesitan de un chequeo previo de cierta informacién con Front Office. Este estado
se asigna normalmente a operaciones en las que hay que chequear el propdsito (trading,
disponibles para la venta, inversién crediticia, etc.).

En este sentido, Back Office Operaciones monitoriza diariamente si hay alguna operacién con
este codigo y, cuando detecte una operacion de este tipo, se pone en contacto con Front
Office (mediante correo electrénico o via telefénica), con el fin de chequear que la informacion
esta correctamente actualizada.

Dpto Resp.

Back Office
Operaciones

Validar datos de
la operacion en
estado Pendiente
Validar

Para aquellas operaciones con estado Pendiente de Validar, Back Office Operaciones es
responsable de revisar los principales datos de la operacion antes de validar la misma. En
aquellos casos en los que sea necesario modificar algin dato, Back Office Operaciones envia
un correo electronico a Back Office Datos Estaticos (si el cambio implica actualizar las tablas
estaticas) o a Front Office (si el cambio afecta a algin dato no estatico o simplemente para
chequear algin campo).

Back Office
Operaciones

Sistema Back
Office

Cambiar estado a
Aceptada

Tras la revision por parte del Back Office Operaciones, se cambia el estado a ‘Aceptada (A)’
para que la operacion se pueda confirmar/liquidar.

Back Office
Operaciones

Sistema Back
Office

Finalizar registro
de operacion en
sistema

Tras cambiar el estado de la operacién a Aceptada (A), Back Office Operaciones daria por
finalizada el registro de la operacién en el Sistema de Back Office (operacion validada).

Back Office
Operaciones

Informar a | Aquellas operaciones en las que se detecta la existencia de un fallo contable, son codificadas

soporte automaticamente por el Sistema de Back Office con el estado Operacion Bloqueada. En este Back Office
tecnologia caso, Back Office Operaciones no es responsable pero si lo detecta, le comunica a Soporte Operaciones
operacion de Tecnologia un correo electrénico, la incidencia relativa a esta operacion.

Blogueada
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Actividad Descripcion Dpto Resp. Sistema
Solucionar Soporte Tecnoldgico es responsable de solucionar la incidencia técnica que ha provocado
incidencia con [ que la operacién figure con estado ‘operacién bloqueada’ de manera que automaticamente -
., . i Soporte Tecnologlco
operacion identifique el nuevo estado.
Bloqueada

Tabla Al.2 Tabla descripcion2
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CONFIRMACION
Flujograma proceso
de operacion

F 3

Asignar estado a
confirmacion

Enviar, s
confirmacion a Liquidacion
cliente

e Refrescar estado Recibir Informar de
iidentit da de confirmacion resolucion cambio en
sl tras incidencia desacuerdos en condiciones

confirmacion resuelta datos ec. de FO econdmicas

BO Operac.

Gestionar
respuesta
negativa de
contrapartida

_ ldentificar
incidencias de
confirmacién

Informar de

Gestionar cambio en
ngg:;%;n instrucciones de
2 liquidacion

Informar a BO de cg;‘m?{‘a;n
actualizacion en T} cabpca;; de
datos estaticos operacidn

BO Datos

Figura Al.3 Flujograma3
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Descripcidn proceso

Actividad

Descripcion
Una vez una operacion ha sido registrada correctamente en el Sistema de Back Office, ésta
viaja automaticamente al Moédulo de Confirmacion y Liquidacion. En funciéon del tipo de
operacion o de los datos concretos de confirmacion que lleve asociada, la aplicacion asigna
automaticamente uno de los siguientes estados:

e Operacién enviada: cuando el Moédulo de Confirmacién y Liquidacion ha confirmado
exitosamente la confirmacion.

Dpto Resp.

Sistema

Asignar estado e Operacion retenida: operaciones en las que no es necesaria una confirmacion. Las | Back Office | Sistema Back
a confirmacion operaciones con estado ‘retenida’ cumplen una conjunto de condiciones que |Operaciones Office
previamente han sido parametrizadas en el sistema de Back Office para su
identificacion.
e Incidencia: operaciones en las que se ha producido algun tipo de incidencia con el
envio de la confirmacion (por ejemplo, la interrupcién en el envio del mensaje Swift) o
bien, que haya algun dato erréneo en la orden de confirmacion (por ejemplo, el nUmero
de fax).
El Sistema de Back Office asigna de forma automatica el estado ‘incidencia’, a aquellas
operaciones que no han podido ser confirmadas. Si bien las incidencias pueden deberse a
Identificar muchos motivos, las mas frecuentes estan asociadas a un fallo en el medio de envio: ) )
incidencias de ¢ Incidencias con el fax de la contrapartida. Back Office | Sistema Back

confirmacion

¢ Incidencias técnicas de Swift
e Cadigos Swift no autenticados con la contrapartida.

Operaciones

Office
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Actividad

Solucionar
incidencia de
confirmacion

Descripcion

Back Office Operaciones trata de solucionar la incidencia con el envio de la confirmacion a
través de varias formas:

Si fuera un problema con el fax de la contrapartida habla con el Back Office de la
contrapartida o con el ventas para que ésta lo solucione.

Si fuera un problema con el mensaje Swift comprueba que el aplicativo Swift del banco
funciona adecuadamente (por ejemplo, identificando si el mismo problema se
reproduce en otras confirmaciones via Swift) o, por el contrario, se trata de un
problema con el sistema Swift de la contrapartida, en cuyo caso contacta con ella para
solucionarlo o buscar una via de confirmacion alternativa.

Si fuera un problema con el proceso de autenticacion de Swift, Back Office
Operaciones contacta con la contrapartida (directamente o a través del ventas) para
buscar otra via de confirmacion.

En ocasiones, la resolucion de la incidencia requiere dar de alta nuevas instrucciones de
confirmacién en los sistemas del Banco, para que en un futuro sea tratada de modo
automatica. Para ello, Back Office Operaciones contacta con Back Office Datos Estéaticos para
el alta de las nuevas instrucciones.

Dpto Resp.

Back Office
Operaciones

Back Office Datos
Estéticos

Sistema

Refrescar
estado de
confirmacion
tras incidencia
resuelta

Tras gestionar las incidencias surgidas, Back Office Operaciones refresca el Sistema de Back
Office (una vez ha tenido constancia de que se ha solucionado la misma), de forma que la
aplicacién modifigue automaticamente el estado de la confirmacion a Enviada (esto implica que
la incidencia efectivamente ha sido solucionada).

Back Office
Operaciones

Sistema Back
Office
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Actividad Descripcion Dpto Resp. Sistema
El Sistema de Back Office asigna automaticamente el estado ‘retenida’ a operaciones en las
gue no es necesaria una confirmacién por el canal habitual. Los dos casos mas habituales
asociados a este estado corresponden a:
e Operaciones de mercado de la Gestora. Este caso implica una confirmacién alternativa
Gestionar por parte de Back Office Operaciones. .
- ) . . Back Office
operacion e Operaciones con clientes en las que el Ventas de FI/ Trader de Fl ha dado previamente Operaciones
retenida orden (normalmente durante la fase de aceptacion del cliente) de que no se confirmen
por instruccién del cliente. Este caso no suele conllevar ningln tipo de accién por parte
del Back Office Operaciones (las operaciones retenidas se mantienen en ese estado
automaticamente).
Enviar Las operaciones con estado ‘enviada’ implican que el Sistema de Back Office ha enviado . .
. L . o o ; Back Office| Sistema de
confirmaciéon  a | correctamente la confirmacién de la operacion al cliente. . .
Operaciones Back Office

cliente

Gestionar . . : . , L .
respuesta Back Office Operaciones recibe ocasionalmente alguna confirmacién negativa desde la Back Office

. contrapartida (por ejemplo, porgue requiera un cambio en las instrucciones de liquidacion o por .

negativa de A L Operaciones
. no estar de acuerdo con las condiciones econémicas).

contrapartida

Informar de L . . . . .

: Cuando la comunicacion de la contrapartida haga referencia a un cambio en las instrucciones .
cambio en LT : . i . o Back Office
) : de liquidacion, Back Office Operaciones traslada la misma a Back Office Datos Estéticos para .
instrucciones de . . Operaciones
L actualizar los sistemas del Banco.
liquidacion
Gestionar ' - . .

: Back Office Datos Estaticos es responsable de actualizar los sistemas del Banco para que la .
cambios en L . . . L . : Back Office Datos

operacion vuelva a viajar al sistema de Back Office y (salvo otra incidencia) se confirme L
cabecera de o . T Estaticos
. automaticamente y cambie su estado a ‘enviada’.
operacion
Informar a Back
Office de | Una vez actualizado los datos en los sistemas del Banco, Back Office Datos Estaticos informa a | Back Office Datos

actualizacion en
datos estaticos

Back Office Operaciones por correo electrénico.

Estaticos
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Actividad Descripcion Dpto Resp. Sistema
Refrescar Una vez recibida la confirmacién de actualizacién de la informacion estética, Back Office
estado de Operaciones refresca el estado de la operacion en el Sistema de Back Office de manera que | Back Office| Sistema de
oDEracion vuelva a generarse el estado que corresponda (el sistema de Back Office vuelve a asignar el | Operaciones Back Office
P estado de la operacion).
Informar de C . . . -
: Cuando la comunicacion de la contrapartida haga referencia a un cambio en las condiciones .
cambio en - X . ; Back Office
L econdmicas, Back Office Operaciones traslada la misma a Ventas FI/ Traders FI para su .
condiciones i Operaciones
P andlisis.
econémicas
Recibir En aquellos casos en los que las respuestas recibidas se deban a informacion propia de la
resolucion de | operacion (datos economicos, etc.), Back Office Operaciones lo notifica al Ventas Fl o Trader FI | Back Office
desacuerdos en | que haya contratado la operacion. Ventas FI/ Trader Fl es responsable de analizar la operacién [ Operaciones Sistema de Front
datos y negociar con la contrapartida una solucién a la misma. Este tipo de casuisticas puede generar | Ventas Fl Office
econdmicos de | una nueva boleta (baja y alta de boleta a través del Sistema de Front Office) o bien puede no | Trader Fl
Front Office implicar ninglin cambio por lo que pasa a liquidarse.

Tabla Al.3 Tabla descripcion3
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LIQUIDACION
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Figura Al.4 Flujograma4
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Descripcidn proceso

Sistema

Actividad

Descripcion
Una vez las operaciones son registradas correctamente en el Sistema de Back Office, éstas
viajan automaticamente al Médulo de Confirmacion y Liquidacién, donde son confirmadas, y
por otra parte, se mantienen en el Sistema de Back Office con el estado ‘pendientes de enviar a
mercado’.
En este punto, Back Office Operaciones identifica, el tipo de liquidacion que hay que aplicar a

Dpto Resp.

Identificar cada operacién. En funcién del mercado en el que se ha desarrollado la operaciéon o de las Back o . de Back
érdenes de | preferencias especificas de la contrapartida, puede haber tres tipos de liquidacién: ack ice | Sistema de Bac
- L, Operaciones Office
liquidacion
e Liquidacion de operaciones nacionales en Iberclear para titulares de cuenta.
e Liquidacion de operaciones internacionales en mercado doméstico internacional (a
través de la red de custodios del Banco).
e Liquidacion de operaciones internacionales en Euroclear.
Para enviar una orden a liquidar a Iberclear, Back Office Operaciones filtra en el Sistema de
Back Office todas aquellas operaciones que estan pendientes de enviar a mercado y que
Procesar correspondan a mercado nacional (titulares de cuenta). Una vez identificadas, Back Office
L Operaciones selecciona en el blotter de operaciones pendientes aquellas que quiere liquidar y ) :
liquidacion - N Back Office | Sistema de Back
. ) pulsa la opcion de mandar a liquidar. . \
nacional: - . . , Operaciones Office
Iberclear Back Office Operaciones hace un seguimiento para asegurar el correcto cruce de las 6rdenes

Para este seguimiento, pueden utilizar el Sistema de Back Office o la aplicacion CLIENTE
SERVIDOR de Iberclear.
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descripcion de subprocesos.

Actividad

Descripcion

Dpto Resp.

Sistema

Este tipo de operaciones se liquidan a través de custodios internacionales. Para esta operativa,
el Banco se apoya normalmente en diferentes custodios en funcién del emisor de la deuda

Procesar -
liquidacion pablica. T | | o
internacional: Back Office Operaciones identifica (mediante un filtro en el médulo de liquidaciones) y envia | Back Office | Sistema de Back
mercado ' (via mensajeria Swift) todas estas operaciones al custodio para su liquidacién. Operaciones Office
P La gestion de incidencias por descuadres, se hace por comunicaciones Swift o correo

domeéstico . . ) .

electronico entre Back Office Operaciones y el custodio.

Todas aquellas operaciones de deuda publica en las que no sea necesaria la figura del
Procesar custodio, son liquidadas a través de Euroclear.
liquidacion Back Office Operaciones identifica (mediante un filtro en el propio moédulo de liquidaciones) y | Back Office | Sistema de Back
internacional: envia (via mensajeria Swift) todas estas operaciones a Euroclear para su liquidacion en | Operaciones Office
Euroclear mercado.
Archivar Todas las oOrdenes de liquidacion recibidas bien desde custodios, bien a través de las
Ordenes de | operaciones realizadas en lberclear o Euroclear, son almacenadas digitalmente en formato | Back Office | Sistema de Back
liquidaciones PDF por Back Office Operaciones. Operaciones Office
recibidas

. Back Office Operaciones realiza un seguimiento diario sobre el estado de liquidacion tanto de

Identificar ; o h s ) :
incidencias  de las operaciones r_eC|bl|da_s durante el dia, como de aquellas con una fecha de valor proxima y | Back _ Office | Sistema de Back
RN gue ain no han sido liquidadas. Operaciones Office
liquidacion
Comunicar Cuando Back Office Operaciones detecte que la incidencia se ha producido porque no se ha )

; ; ; 4 Back Office
operador imputado la boleta, lo comunica al Ventas FI/ Trader FI (mediante correo electrénico), que es Operaciones Sisterna de Front
necesidad responsable de actualizar la informacion en el Sistema de Front Office para que la boleta se Vgntas IFI ! Office
registro pueda generar. Trader FI
operacion

Tabla Al.4 Tabla descripcion4
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ANEXOQO II: PROCESQOS AS IS: ACTIVIDADES DE TODOS LOS PROCESOS

1B ProcesdMl ___subprocesos Actividades B Departamen _sistema Bl Fre'sBlRol B Fjecucion B

Preventa Alta de nuevos clientes Contactar con clientes potenciales y actuales

Preventa Alta de nuevos clientes Identificar operativa para un nuevo cliente

Consultar informalmente con riesgos conveniencia del

Alta de nuevos clientes .
cliente

Preventa

Preventa Alta de nuevos clientes Intercambiar documentacion con el nuevo cliente

Alta de nuevos clientes Realizar solicitud alta nuevo cliente

Preventa Alta de nuevos clientes Enviar documentacién para sancion de linea

Preventa Alta de nuevos clientes Comprobar datos de solicitud

1
2
3
4
5 Preventa
6
7
8 Preventa Alta de nuevos clientes Derivar solicitud electrénica a Riesgos
9 Alta de nuevos clientes

Preventa Asignar linea de riesgo del cliente

10 Preventa Alta de nuevos clientes Sancionar solicitud de nueva contrapartida

11 Preventa Alta de nuevos clientes Enviar resolucion solicitud nueva contrapartida

12 Preventa Alta de nuevos clientes Dar de alta contrapartida/emisor en sistemas

13 Preventa Alta de nuevos clientes Comunicar resolucién al front office

14 Preventa Alta de nuevos clientes Solicitar emisién de contrato

Comercializacién y contratacion,

15 Venta . . . Iniciar actividad comercial
resgistro operaciones en Sistema FO
Comercializacidn y contratacion, .
16 Venta . . ¥ ; Asesorar al cliente
resgistro operaciones en Sistema FO
Comercializacidn y contratacion, . . .
17 Venta . . ¥ . Identificar operativa a realizar
resgistro operaciones en Sistema FO
Comercializacidn y contratacidn, . . .
18 Venta i i ¥ i Comprobar disponible de linea antes de operar
resgistro operaciones en Sistema FO
Comercializacidn y contratacidn, L .
19 Venta i i ¥ i Solicitar precio al trader
resgistro operaciones en Sistema FO
Comercializacidn y contratacion, . .
20 Venta v Cotizar precio al ventas

resgistro operaciones en Sistema FO

Ventas Fl

Ventas Fl
Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

BO Datos Estaticos
BO Datos Estaticos
Riesgos

Riesgos

Riesgos

BO Datos Estaticos

BO Datos Estdticos

Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

Ventas Fl

Trader FI

BLOOMBERG

WFNC

WFNC
WENC
Sistema Riesgos
WFNC

WFNC

BBDD Estaticos
Sistema FO
Sistema BO
WFNC

WFNC

BLOOMBERG

BLOOMBERG

Sistema FO

Portfolio Management
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0.145 Asesor
0.145 Asesor

0.040 Asesor

0.087 Informador
0.120 Informador
0.010 Informador
0.150 Validador
0.020 Informador
0.250 Analista
0.150 Analista
0.010 Informador

0.130 Operador

0.000 Informador
0.100 Informador

0.200 Asesor

0.300 Asesor

0.150 Asesor

0.150 Asesor

0.150 Asesor

0.700 Gestor

Manual

Manual

Manual

Manual
Semiautomatica
Manual
Manual
Semiautomatica
Semiautomatica
Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Manual

Manual

Manual

Semiautomatica

Manual

Semiautomatica
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iR Procesoll  subprocesos Bl Actividades M Departamenl __sistema Kl _rre'sEl

21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38

39
40

Venta

Venta

Venta

Postventa

Postventa

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Administracion

Comercializacién y contratacién,
resgistro operaciones en Sistema FO
Comercializacién y contratacioén,
resgistro operaciones en Sistema FO
Comercializacion y contratacion,
resgistro operaciones en Sistema FO
Comercializacion y contratacion,
resgistro operaciones en Sistema FO
Comercializacidn y contratacion,
resgistro operaciones en Sistema FO
Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacioén de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las operaciones y registro
en Sistema BO

Confirmaciones

Responder (cotizar) al cliente

Enviar term sheet (preconfirmacion)

Registrar operacion cliente en sistemas FO
Gestionar cartera renta fija

Registrar operacion gestion en sistemas FO
Validar informacion de boleta

Analizar boletas en estado Pendiente de Corregir
Solicitar datos de liquidacion

Actualizar instrucciones de liquidacidn en datos estaticos

Solicitar a estaticos actualizacidn de cuenta de
contrapartida

Confirmar a BO actualizacién de datos estaticos
Refrescar registro de operacion en blotter

Solicitar FO modificacidn de boleta

Chequear con FO boletas en estado Pendiente de Autorizar
Validar datos de la operacidn en estado Pendiente Validar
Cambiar estado a Aceptada

Finalizar registro de operacion en sistema

Informar a soporte tecnologia operacién Bloqueada

Solucionar incidencia con operacién Bloqueada

Asignar estado a confirmacidn

Ventas FI

Ventas FI

Ventas FI

Trader FI

Trader FI

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Datos Estaticos

BO Operaciones

BO Datos Estaticos

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

Soporte Tecnoldgico

BO Operaciones

Sistema FO

Portfolio Management

Sistema FO

Sistema BO

Sistema BO

BBDD Estaticos
Sistema BO

BBDD Estaticos

Sistema BO

Sistema BO

Sistema BO

Sistema BO
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0.100

0.100

0.300

1.000

0.300

0.000

0.200

0.300

0.200

0.100

0.100

0.150

0.150

0.150

0.300

0.150

0.020

0.150

0.050

0.000

Asesor
Informador
Imputador
Gestor
Imputador
Validador
Operador
Operador
Parametrizador
Informador
Resolutor
Resolutor
Resolutor
Resolutor
Resolutor
Operador
Operador
Informador

Resolutor

Operador

Ejecucion d

Manual

Manual

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Automatica

Manual

Manual

Semiautomatica

Manual

Manual

Semiautomatica

Manual

Manual

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Manual

Manual

Automatica
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0Bl Procesoll ___subprocesos Actividades B oepartomenll _ sistema B8 FresEl  Rol B jecucion B

41  Administracion Confirmaciones Ident|f|car incidencias de confirmacién BO Operaciones Sistema BO 0.200 Resolutor Semiautomatica

42  Administracion Confirmaciones Solucionar incidencia de confirmacion (BO Operaciones) ~ BO Operaciones 0.300 Resolutor Manual
43  Administracion Confirmaciones Solucionar incidencia de confirmacion (BO Datos Estaticos) BO Datos Estaticos 0.085 Resolutor Manual
44  Administracién Confirmaciones Refrescar estado de confirmacion tras incidencia resuelta  BO Operaciones Sistema BO 0.010 Operador Semiautomatica
45  Administracion Confirmaciones Gestionar operacion retenida BO Operaciones 0.120 Resolutor Manual
46  Administracion Confirmaciones Enviar confirmacion a cliente BO Operaciones Sistema BO 0.010 Informador Semiautomatica
47  Administracién Confirmaciones Gestionar respuesta negativa de contrapartida BO Operaciones 0.150 Resolutor Manual
48  Administracion Confirmaciones Informar de cambio en instrucciones de liquidacion BO Operaciones 0.010 Informador Manual
49  Administracion Confirmaciones Gestionar cambios en cabecera de operacion BO Datos Estaticos ~ BBDD Estéticos 0.215 Resolutor Manual
50 Administracion Confirmaciones Informar a BO de actualizacidn en datos estaticos BO Datos Estaticos 0.100 Informador Manual
51 Administracion Confirmaciones Refrescar estado de operacion BO Operaciones Sistema BO 0.150 Operador Semiautomatica
52  Administracién Confirmaciones Recibir resoluc'ic'm de desacuerdos en datos economicos de BO Operaciones 0.075 Operador Manual

FO (BO Operaciones)
53  Administracion Confirmaciones Recibir resolucion de desacuerdos en datos economicos de Ventas Fl Sistema de FO 0.100 Resolutor Manual

FO (Ventas)
54  Administracion Confirmaciones Recibir resolucion de desacuerdos en datos economicos de Trader FI Sistema de FO 0.050 Resolutor Manual

FO (Trader)
55  Administracion Liquidacion Identificar 6rdenes de liquidacion BO Operaciones Sistema BO 0.600 Operador Semiautomatica
56  Administracion Liquidacién Procesar liquidacion nacional: Iberclear BO Operaciones Sistema BO 1.350 Operador Semiautomatica
57  Administracion Liquidacion Procesar liquidacion internacional: mercado doméstico BO Operaciones Sistema BO 1.510 Operador Semiautomatica
58  Administracion Liquidacion Procesar liquidacion internacional: Euroclear BO Operaciones Sistema BO 1.050 Operador Semiautomatica
59  Administracién Liquidacién Archivar érdenes de liquidaciones recibidas BO Operaciones Sistema BO 0.300 Operador Semiautomatica
60  Administracién Liquidacién Identificar incidencias de liquidacion BO Operaciones Sistema BO 0.450 Resolutor Semiautomatica
61 Administracion Liquidacién Comunicar operador necesidad registro operacion BO Operaciones Sistema de FO 0.075 Resolutor Manual

Figura All.1 Variables actividades AS IS
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ANEXO lll: FICHA DESCRIPTIVA DEL AREA DE MEJORA

AS IS

Descripcion de alto nivel de la situacion actual en relacién con la ejecucion de la actividad,
proceso, organizacion y/o sistemas

TO BE

Propuesta a alto nivel del modelo futuro sobre procesos, sistemas u organizacion

Implicaciones de la mejora

Tecnolégicas...................... m Comentarios:
Organizativas...................... m
Operativas (Procesos).......... V]

Campos/ areas donde actua la iniciativa y donde se van a efectuar cambios respecto a la situacion
actual.

Departamentos implicados e FTE's 10 BE
Trader Fl....ooooi e m P X.XXX
Ventas Fl.....o..ooooveiiiiiii e m > x.xxx
Back Office Operaciones....................ccc..... E > x.xxx
Back Office Datos EStaticos....................... lv] X.XXX > Xxxx
RIESTOS. ....v vt i > X xxx

Soporte Tecnologia..........ccccoeeeeeeeeeeeeeennnes. ™ X XXX X xxx

Departamentos afectados por la iniciativa. A su vez se identifican los FTE's del modelo AS IS
implicados y, se cuantifican los FTE’s que requeriria el modelo TO BE una vez se implementa la
iniciativa considerando un entorno constante (mismos nimero de clientes, mismo volumen de
operaciones y mismo porcentaje de incidencias).
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Implicaciones sobre los procesos Op. || T.E. || CIC
Al A8 NUEVOS ClIENEES. ... .o eee e, -
Comercializacién y contratacion, y registro de operaciones en Sist Front Office......... m ...... m ..... m
Validacién de las operaciones y registro en Sist Back Office......................... -1

CONFIMMACIONES ... ... e e e e e - V]
LIQUITACIONES. .. ... ettt P2 v R 7

Comentarios:

Procesos afectados por la iniciativa desde un punto de vista operativo (cambio en el proceso), de
tiempos de ejecucion (se reducen los tiempos de procesamiento), y de la calidad/ control.
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ANEXO IV: DETALLE AREAS DE MEJORA MODELO AS IS NO
ONCLUIDAS EN APARTADO 5.6.1

Base de Datos Transversal a los Sistemas del Banco

AS IS

El modelo AS IS contempla una BBDD Estaticos, donde se recoge toda la informacién constante
asociada a los clientes y emisiones (por ejemplos las instrucciones de liquidacién de los clientes,
vencimiento de la emision, divisa, base de calculo, cupdn fijo, etc). En algunos casos esta
informacion no se actualiza de modo automatico en el resto de sistemas del Banco (Sistema de
Front Office y de Back Office), de modo que se requieren dobles imputaciones por parte de Back
Office Estaticos. Esta circunstancia provoca problemas de consistencia de la informacion entre
los sistemas.

TO BE

El modelo TO BE debe contemplar una Unica base de datos. Las principales claves son:

e Las solicitudes de alta, modificacion y baja de los datos estéaticos de clientes y emisiones
se envia a Back Office Estaticos.

e Back Office Estéticos es responsable Unico del alta, modificacion y baja de la informacién
de la Base de Datos (en adelante BBDD Transversal).

o La BBDD Transversal debe alimentar el Sistema de Front Office y de Back Office. En caso
de que la informacién sea actualizada, se deber refrescar en los sistemas destino.

o La BBDD Transversal debe contemplar toda la informacion estatica de los clientes y
emisiones necesaria para Ssu posterior procesamiento (contratacion, validacion,
confirmacion y liquidacion).

Implicaciones de la mejora

Tecnoldgicas...........c.cccun..... m Comentarios:

Organizativas...................... E Iniciativa con fuerte componente tecnolégica.

Operativas (Procesos).......... m Los procesos sufren cambios de cara a ganar eficiencia al
reducir posibles errores de consistencia de informacion.
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Departamentos implicados FTE's

Trader Fl.....ooovooeeiiiiece e N [ ] >
Ventas Fl........ooovieiiiiiiie e N [ ] <
[ ] L]

Back Office Operaciones.................ccc........ E

Back Office Datos EsStaticos...................... m 0.630 > 0.465
RIESGOS. .. eee et i [ ] >
L]

Soporte Tecnologia............eeveeivneeineininnn.. E

Comentarios:

Back Office Datos Estaticos: se liberan 0.165 FTE’s, ya que tan sélo sera necesaria la imputacién
de los datos en un unico sistema.

Implicaciones sobre los procesos

At A€ NUBVOS CIENTES ... ... oo - ™ -

Comercializacion y contratacion, y registro de operaciones en Sist Front Office......... E ...... E E
Validacion de las operaciones y registro en Sist Back Office......................... 0 e T e [v]

CONFIMMACIONES ... ... e e e e e [ [v]
LIQUITCIONES... ... et S T O 7

Comentarios:

Los cambios en los procesos se deben a que la imputacion de cualquier datos estatico se hara
en la BBDD Transversal y a partir de ahi viajara al resto de sitemas.

Respetco al proceso de Validacion y Confirmacion, se espera reducir el numero de incidencias
por falta de consistenacia de la informacién entre sistemas.

Tabla AlIV.1 Ficha Areas Mejora 1
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Comercializacién via Plataformas de Contratacion (e-commerz)

AS IS

Actualmente, la operativa de comercializacion de deuda publica sigue el siguiente circuito:

e El cliente contacta con el Banco a través de los ventas para solicitar asesoramiento, o en
algunos caso un operacion en concreto.

o El ventas identifica las necesidades del cliente y le aconseja sobre una operativa en
concreto.

o EIl ventas solicita cotizacion al trader, y comunica al cliente el precio de cierre de la
operacion.

e El cliente si esta de acuerdo con las condiciones cierra la operacion con el ventas y la
registra en el Sistema de Front Office.

Bajo este modelo de comercializacion, para poder incrementar el nidmero de operaciones
comercializadas seria necesario incrementar el nimero de Ventas, lo cual no es viable
econdémicamente ni garantizarian un incremento de la operativa. Es necesario buscar alternativas
gue permita dar precios de venta/compra mas competitivos.

TO BE

El modelo TO BE debe abrir nuevos canales de comercializacibn masivos que permita a la
Entidad reducir precio para ser mas competitivos en el mercado (menos margen por operacion
pero un mayor volumen de operaciones).

Se debe crear una plataforma electrdnica de contratacién donde los clientes accedan y contraten
directamente, sin la necesidad de contactar con los ventas de la Entidad. Para ello es necesario
tener presente:

¢ La plataforma cotizara en dos versiones:
0 Streaming: operaciones en firme bajo unas condiciones establecidas (emision.
Nominal minimo y maximo, etc)
0 Request For Quote (RFQ): el cliente, via plataforma, envia una solicitud concreta

cuando lo cotizado via streaming no cubre sus necesidades. El Trader recibe la
solicitud y cotiza, la propia plataforma asigna al cliente el margen correspondiente.

¢ La plataforma tendra parametrizados los margenes por cliente en funcién de diferentes
criterios: volumen medio negociado con el cliente, linea disponible, etc.

e La plataforma solo cotizara a los clientes con linea disponible respecto a los limites DvP.

e Las operaciones cerradas en la plataforma viajaran al Sistema de Front Office de modo
automatico quedando registradas a posteriori. A su vez, se actualizaran en el Portfolio
Management de los traders.

e El Portfolio Management serd el responsable de cotizar los precios en las plataformas en
funcién de la posicion y de la informacion de mercado.
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e De cara a que los ventas puedan hacer un seguimiento de la actividad de los clientes, la
plataforma guardara un registro de la actividad de éstos: operaciones contratadas,
volumen negociado, mercados preferidos, etc.

La contratacion via plataforma sera exclusivo para aquellos clientes que cumplan unos
requerimientos estandar (vias de confirmacion e instrucciones de liquidacion), de modo que
permita a la Entidad un procesamiento Straight Through Processing (en adelante STP) de las
operaciones.

El canal convencional de comercializacion via telefonica se mantendra operativo, pero el Banco
debera impulsar el uso de la plataforma.

Los ventas centraran su actividad en captacién de nuevos clientes y en la promocion de la
plataforma de contratacion.

Implicaciones de la mejora

Tecnoldgicas...........c.cccuu..... m Comentarios:

Organizativas...................... E Iniciativa con importante caracter tecnoldgico y de procesos.
: Iniciativa clave para poder garantizar los objetivos del

Operativas (Procesos).......... ] proyecto de reingienria.

Departamentos implicados AS IS FTE's
Ao lo
Trader Fluooiioiiiie e ™ > 1.000
VeNntas Fl.........oooiiiie e i > 0.000 |
Back Office Operaciones.......................... m ] <
Back Office Datos EStaticos....................... W <
RIESTOS. .. ettt ettt L ] >
Soporte Tecnologia............ccceeeeeeeeeuveunnn.... L ] >
Comentario

No se liberan FTE's:

e Trader FI: se liberar 0.700 FTE'’s, debido a que la cotizaciéon se hara principalmente via
plataforma en conexion con el Portfolio Management.

e Ventas FI: se liberan 1.450 FTE's siempre que el 100% de la comercializacion se haga a
través de la plataforma e-commerz.
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Implicaciones sobre los procesos op. |[TE |[ cric
Al A8 NUEVOS ClIENEES. ... .o eee e, [
Comercializacién y contratacion, y registro de operaciones en Sist Front Office......... m ...... m m
Validacion de las operaciones y registro en Sist Back Office......................... [ O T e

CONFIMMACIONES ... ... e e e e e [ L
LIQUITACIONES. .. ... ettt ettt O T e

Comentarios:

Se produce una automatizacion casi completa del proceso de comercializacion, excepto de la
gestion de la cartera.

Tabla AIV.2 Ficha Areas Mejora 2

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 224 de 240




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Anexo IV: Detalle areas de mejora del modelo AS IS

Sistema de Validacion/Enriquecimiento de datos boletas

AS IS

Una vez que los Ventas y Traders de Fl insertan la boleta de la operacion en el Sistema de Front
Office, ésta viaja a los sistemas de registro para que Back Office Operaciones valide la operacion.
En la situacion actual hay un porcentaje significativo de incidencias en el proceso de interfaz (la
operacién no viaja correctamente) y se abren diferentes circuitos de actualizacién de informacion
en los que intervienen varias unidades (Ventas, Traders, Back Office Operaciones y Estaticos,
Soporte Tecnologia, etc). Estas incidencias se originan por distintos motivos (informacién
incompleta en el momento del registro por parte de Ventas y Traders, incidencias tecnoldgicas;
incidencias en el proceso de carga de los datos estaticos, etc.) y se resuelven con un alto
componente manual y de comunicacion via telefonica.

TO BE

El modelo futuro debe garantizar que el tratamiento de las operaciones sea STP, para ello es
necesario establecer un circuito de validacién y enriquecimiento de las operaciones para que
disponga de toda la informacidn necesaria y correcta.

Se debe disefiar una capa intermedia entre el Sistema de Front Office y Back Office de modo que
la operacion registrada en los Sistema de Front Office pase por un proceso de validacion y
enriquecimiento. Principales aspectos a considerar:

e Parametrizacion de controles que permita verificar la calidad y consistencia de la
informacion (por ejemplo: formatos en campos de fecha, numéricos, texto; referencias de
renta fija dadas de alta en los sistemas; divisa de la operacién de acuerdo a las
autorizadas por la Entidad, etc).

o Establecimiento de reglas para verificar la coherencia de la informacién (por ejemplo que
el precio de compra o venta esté dentro de unos rangos respecto al precio de mercado).

e Enriquecimiento de la boleta (informacion no ligada a la operacion, por ejemplo las
instrucciones de liquidacion, informacién de la emision, etc) a partir de la informacion de
las BBDD Transversal (ver iniciativa “Base de Datos Transversal a los Sistemas del
Banco”), de modo que una vez se vaya a registrar en el Sistema de Back Office, ésta
disponga de toda la informacion necesaria para su procesamiento.

e Conexion con un Monitor de Incidencias (ver area de mejora “Monitor y WorkFlow de
Incidencias”). En el caso de identificar cualquier incidencia en el proceso de validacion o
enriguecimiento, se registrara la incidencia en el monitor y se informaran a los
responsables correspondientes. Una vez resuelta la incidencia la operacion, se da de baja
y la operacion seguira su circuito habitual.

Implicaciones de la mejora
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Tecnologicas Comentarios:

Organizativas Iniciativa que requiere el desarrollo tecnolégico de una

herramienta de validacion e implica la creacion de un nuevo

Operativas (Procesos) proceso de validacion

Departamentos implicados

Trader FI
Ventas Fl

Back Office Operaciones

Back Office Datos Estaticos

Riesgos

Soporte Tecnologia

Comentario:

Se libera 1.032 FTE, ya que la validacién se realiza a partir de las reglas parametrizadas en la
herramienta de validacion y con la informacion de las BBDD Transversal. Las incidencias
identificadas se derivan a los departamentos responsables (Traders, Ventas o Back Office
Estaticos).

Se mantienen 0.388 FTE para aquellas operaciones que no se puedan automatizar al 100%, ya
gue requieren un tratamiento especifico y cuyas reglas no pueden ser parametrizadas en la
herramienta de validacion.

Implicaciones sobre los procesos

Alta de nuevos clientes
Comercializacion y contratacion, y registro de operaciones en Sist Front Office..........
Validacién de las operaciones y registro en Sist Back Office.........................

Confirmaciones

Liguidaciones

Comentarios:

Automatizacion del proceso de validacion, permitiendo mejorar los procesos mas operativos ya

gue se garantiza un mayor marco de control y calidad.

Tabla AIV.3 Ficha Areas Mejora 3
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Conexion Automatica Camaras de Liquidacion y Custodios

AS IS

Una vez las operaciones son registradas en el Sistema de Back Office, éstas viajan
automaticamente al Modulo de Confirmacion y Liquidacion, donde son confirmadas, y por otra
parte, se mantienen en el Sistema de Back Office con el estado ‘pendientes de enviar a mercado’.

En este punto, Back Office Operaciones identifica, el tipo de liquidacién que hay que aplicar a
cada operacion. En funcion del mercado en el que se ha desarrollado la operacion o de las
preferencias especificas de la contrapartida, puede haber tres tipos de liquidacion:

e Liguidacién de operaciones nacionales en Iberclear para titulares de cuenta.

¢ Liguidacién de operaciones internacionales en mercado domeéstico internacional (a través
de la red de custodios del Banco).

e Liquidacion de operaciones internacionales en Euroclear.

En funcién de la Camara y de la titularidad, Back Office Operaciones realiza diferentes procesos
de liquidacion, en varios casos de forma manual (doble imputacion, gestibon manual de cambios
en instrucciones de liquidacion, etc.).

TO BE

De cara a poder procesar los nuevos volumenes de operaciones es necesario que el nuevo
modelo TO BE contemple que el Sistema de Back Office:

e Establezca conexiones automaticas con las diferentes Camaras de Liquidacion y red de
custodios, de modo que las operaciones mas estandar se liquiden sin interrupcion.

o Parametrizacién en la BBDD Transversal (con conexion al Sitema de Back Office) de los
circuitos de liquidez de los clientes en funcidn del tipo de operativa (Iberclear, Custodios o
Euroclear). Si en el momento de la contratacion de operaciones via voz, el cliente indica
instrucciones de liquidacion diferentes a las parametrizadas, sera indicado por los ventas
(las operaciones via plataforma se liquidaran bajo los circuitos parametrizados) con el
registro de la operacion en el Sistema de Front Office. Una vez, la operacion llega al
Modulo de Confirmacion y Liquidacion del Sistema de Back Office, el sistema la aparta
para que sea tratada por Back Office Operaciones. En caso de cualquier duda o
incidencia Back Office Operaciones contacta con SV, siendo éstos los responsables de
gestionarlo con la contrapartida.

Implicaciones de la mejora

Tecnolégicas.............c........ m Comentarios:
Organizativas...................... E Los desarrollos tecnolégicos permitiran definir un canal de
Operativas (ProCesos).......... m g?;;ff?)ﬂgg STP para las operaciones contratadas via
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Departamentos implicados :|AS IS FTE's -TO BE

TrAAET Fl. oo ool N [ ] >

[ ]
VENtAS Fl....ooii e i ] <
Back Office Operaciones............................ lv] > 1955 |

Back Office Datos EStAtiCoS.............cevve.... E ::|
RIESTOS ...+ttt ettt L ] >
Soporte Tecnologia............ccceeeeeeeeeiieunnn.... L ] <
Cometario:

Se libera 1.955 FTE's de Back Office Operaciones. Se mantienen 1.955 FTE's para las
liquidaciones de operaciones que requieran ser paradas en el Sistema de Back Office para ser
tratadas manualmente (en linea con las operaciones que requieren ser validadas manualmente).

Implicaciones sobre los procesos

At A€ NUBVOS CIENTES ... ... oo I e |

Comercializacion y contratacion, y registro de operaciones en Sist Front Office.......... E ...... E E
Validacion de las operaciones y registro en Sist Back Office..............c..c........ 0 e T W

CONFIMMACIONES ... ... e e e e e e [ m
LIQUITACIONES... ... e, [ 7 o

Comentarios:

Conexiones automaticas con las camaras permite el procesamiento de las liquidaciones sin
intervencion del Back Office Operaciones.

Tabla AIV.4 Ficha Areas Mejora 4
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Monitor y WorkFlow de Incidencias

AS IS

En el entorno actual, se producen un alto nimero de incidencias, que requieren un tratamiento
manual y la intervencion de varias unidades para su resolucién. Las comunicaciones entre estas
unidades son muy heterogéneas (via telefénica, correo electronico, etc.) y no hay un sistema
claro de monitorizacion y priorizacién de tareas ni una canal Unico y comun de comunicaciones.

Ademds, este proceso provoca que las excepciones que existan en los diversos puntos del
proceso requieran de un tiempo excesivo para ser solucionadas.

TO BE

En el modelo futuro deberia existir una herramienta que permita:

e Monitorizar las incidencias, donde se identifique en un listado junto con la informacion mas
relevante (fecha de alta, &rea responsable, etc). A su vez, se deberia poder acceder a
cada incidencia para ver informacion mas detallada (tareas a realizar para la resolucion,
fecha limite, etc).

El alta de las incidencias se hara desde los propios sistemas 0 manualmente, una vez
sean identificadas.

e Priorizar las incidencias que van entrando en la herramienta. Para ello ser4 necesario
hacer una catalogacién de las posibles incidencias y asignacion de las prioridades.

e Canalizar las comunicaciones entre las distintas &reas involucradas, de modo que las
comunicaciones queden documentadas y centralizadas en la herramienta.

La herramienta serd gestionada (alta, baja y modificacion de incidencias, parametrizacion de las
reglas de priorizacién y asignacion, etc) por un Unico equipo.

Implicaciones de la mejora

Tecnoldgicas...........c.cccun..... m Comentarios:

Organizativas...................... m Iniciativa que requiere el desarrollo de una herramienta,
m creacion de un equipo que la gestione y disefio de los

Operativas (Procesos).......... : .
P ( ) procesos entorno a dicha herramienta.
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Departamentos implicados :|AS IS FTE's -TO BE

Trader Fl....oooee e ™ 0.050 > 0043 |
VeNntas Fl.........ooviiiie i ] > 0.085 |
Back Office Operaciones.................cceeuvnn... m :@
Back Office Datos EStaticos........................] lv] [0.200 | »0.170 |
RIESTOS ... vttt ettt ettt L ] ]
Soporte Tecnologia............ccceeeeeeeeeuieunnn.... L ] <
Comentario:

El impacto en FTE's en Ventas Fl y Trader Fl es poco significativo, pero de acuerdo a iniciativa
del equipo de SV, estos FTE's se traspasarian a dicho equipo ya que se adecuan a las funciones
otorgadas.

Back Office Operaciones se liberan 0.224 FTE’s como consecuencia de la mayor agilidad en la
identificacion de las incidencias y canalizacion a los departamentos responsables de su
resolucion.

El Impacto en FTE’s para Back Office Datos Estaticos es poco significativo (0.030).

Implicaciones sobre los procesos op 1 |l cic
Alta de NUEVOS CIIENMIES.......eeeee ettt [ I
Comercializacién y contratacion, y registro de operaciones en Sist Front Office.......... E ...... E ..... E
Validacion de las operaciones y registro en Sist Back Office..............c.cc........ - ™

CONFIMMACIONES ... .. e e e e 7 T V]
LIQUITACIONES. .. .. et ettt et 172 T O 7

Comentarios:

Mejora el marco de control de la gestion de incidencias (altas, bajas, cambios de estado y
comunicaciones entre areas implicadas).

Tabla AIV.5 Ficha Areas Mejora 5
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ANEXO V: DETALLE ACTIVIDADES MODELO AS IS + AREAS DE MEJORA

-5,763 | -0,184 -0,165 -2,150 -1,033 -1,955 -0,276
ASIS | Areas de Mejoras (TO BE): Tareas Afectadas Areas de Mejora (TO BE): Impacto FTE's Modelo AS IS + dreas de mejora

NG ELr2Ldl Soporte  BBDD Plat.  Validac. Conex. Sistema FTE's Rol Ejecucion
. . FTE's |Soporte| BBDD Plat. | Validac.] Conex. 0 POl ! . X Monit. JIEIRETET) !
Procesos | Subprocesos Actividades ) 6n po Ventas Trans. Comerc. boletas Cimaras . N ASIS + ASIS + ASIS + ASIS +
ASIS | Ventas | Trans. | Comerc.| boletas | CAmaras , \ . , k (LRICEY AS IS + mejoras . . . q
ejora fte's fte's fte's fte's fte's mejoras mejoras mejoras mejoras
0 0

. Contactar con clientes
1 Preventa Alta de nuevos clientes . 0,145 0
potenciales yactuales
Identificar operativa para un

nuevo cliente

0 0% 0 0 0 0 0 0 Ventas Fl BLOOMBERG 0,1450 Asesor Manual

2 Preventa Alta de nuevos clientes 0,145 0 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 Ventas Fl 0,1450 Asesor Manual

C Itar inf | t
3  Preventa Alta de nuevos clientes Aonsu arin or.ma rT1en N Cfm 0,040 0 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 Ventas Fl 0,0400 Asesor Manual
riesgos conveniencia del cliente
. Intercambiar documentacién
4  Preventa Alta de nuevos clientes ' ) Y ! 0,087 1 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 Soporte Ventas 0,0870 Informador Manual
con el nuevo cliente

Realizar solicitud alta nuevo

5 Preventa Alta de nuevos clientes lient 0,120 1 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 Soporte Ventas ~ WFNC 0,1200 Informador Semiautomatica
cliente
. Enviar documentacién para
6 Preventa Alta de nuevos clientes V! w6nd ul’ fonp 0,010 1 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 Soporte Ventas 0,0100 Informador Manual
sancion de linea
7 Preventa Alta de nuevos clientes Comprobar datos de solicitud 0,150 0 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 BO Datos Estaticos WFNC 0,1500 Validador Manual
Deri licitud electréni ati i i
8 Preventa Alta de nuevos clientes .erlvarso Icitud electronica a 0,020 0 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 BO Datos Estaticos 0,0200 Informador Semiautomatica
Riesgos WEFNC
. Asignar linea de riesgo del . Sistema . . .
9 Preventa Alta de nuevos clientes lient 0,250 0 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 Riesgos Ri 0,2500 Analista Semiautomatica
cliente iesgos

10 Preventa Alta de nuevos clientes Sanflonarts'zllutud denueva 0,150 0 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 Riesgos WENC 0,1500 Analista Semiautomatica
contrapartida

Enviar resolucion solicitud nueva

11 Preventa Alta de nuevos clientes . 0,010 0 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 Riesgos WFNC 0,0100 Informador Semiautomatica
contrapartida
Dardealta BBDD

12 Preventa Alta de nuevos clientes contrapartida/emisoren 0,130 0 1 0 0 0 0 50% 0 -0,065 0 0 0 0 BO Datos Estaticos Estaticos 0,0650 Parametrizador Semiautomatica
sistemas
Comunicar resolucién al front - . .

13 Preventa Alta de nuevos clientes . unt uet 0,000 0 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 BO Datos Estaticos WFNC 0,0000 Informador Semiautomatica
oriice

14 Preventa Alta de nuevos clientes Solicitar emisién de contrato 0,100 1 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 Soporte Ventas ~ WFNC 0,1000 Informador Semiautomatica

Comercializaciény
contratacion, registro
operaciones en
Sistema FO

15 Venta Iniciar actividad comercial 0,200 0 0 1 0 0 0 100% 0 0 -0,200 0 0 0 Ventas Fl e-Commerz 0,0000 Asesor Automatica
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Modelo AS IS + dreas de mejora

B UIGIIE ALl Soporte  BBDD  Plat.  Validac. Conex. Sistema FTE's Rol Ejecucion
. . FTE's |Soporte| BBDD | Plat. | Validac.| Conex. | Monit. . ) Departamento g
Procesos| Subprocesos Actividades . Ventas Trans. Comerc. boletas Camaras ) ) ASIS + ASIS + ASIS + ASIS +
ASIS | Ventas | Trans. | Comerc.| boletas |Cimaras . , \ \ ) BRG] AS IS + mejoras . . . .
mejoras fte's fte's fte's fte's fte's mejoras | mejoras mejoras mejoras
C ializacié
16 Venta omerC|a‘|'zaC|on.y Asesoraral cliente 0,300 0 0 1 0 0 0 100% 0 0 0,300 0 0 0 |VentasFl e-Commerz 0,0000 Asesor Automética
contratacion, registro
¢ ializacis
17 Venta omerC|a‘|yzaC|onAy Identificar operativa a realizar 0,150 0 0 1 0 0 0 100% 0 0 -0,150 0 0 0 Ventas Fl e-Commerz 0,0000 Asesor Automatica
contratacion, registro
Comercializacion Comprobar disponible de linea Sistema FO "
18 \Venta laadony P P 0150 © 0 1 0 0 0 100% 0 o | 0150 | o0 0 0 |VentasF 0,0000 Asesor Automética
contratacion, registro antes de operar e-Commerz
Comercializacion
19 Venta ! ‘I,Z : .y Solicitar precio al trader 0,150 0 0 1 0 0 0 100% 0 0 0,150 0 0 0 |VentasFl e-Commerz 0,0000 Asesor Automética
contratacion, registro
c ializacis
20 Venta omerC|a‘|yzaC|on‘y Cotizar precio al ventas 0,700 0 0 1 0 0 0 100% 0 0 -0,700 0 0 0 Trader Fl e-Commerz 0,0000 Gestor Automatica
contratacion, registro
Comercializacion .
21 Venta ., 'y Responder (cotizar)al cliente 0,100 0 0 1 0 0 0 100% 0 0 0,100 0 0 0 |VentasFl e-Commerz 0,0000 Asesor Automética
contratacion, registro
Comercializacion Enviar term sheet
22 Venta alizaciony viartermsne 0,00 o0 0 1 0 0 0 100% 0 o | 9100 | o 0 0 |ventask e-Commerz 0,0000 Informador  Automatica
contratacion, registro  (preconfirmacion)
C ializacio Regist ion client Sist FO
23 Venta omercializaciony - Registraroperacion cliente en 0300 o 0 1 0 0 0 100% 0 o | 030 | o 0 0 |ventask stema 0,0000 Imputador  Automatica
contratacion, registro sistemas FO e-Commerz
Comercializacion
24 Postventa ., 'v Gestionar cartera renta fija 1,000 0 0 1 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 |TraderFl Portfolio Mat 1,0000 Gestor Semiautomatica
contratacion, registro
Comercializacion Registrar operacion gestion en
25 Postventa ! _I,Z : .y X g peracion gest! 0,300 0 0 0 0 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 |TraderFl Sistema FO 0,3000 Imputador Semiautomatica
contratacion, registro sistemas FO
) . Validacion de las . L, ) ) . -
26 Administracic - . Validar informacion de boleta 0,000 0 0 0 1 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 BO Operaciones  Sistema BO 0,0000 Validador Automatica
operaciones y registro
Validaci6 | Anali let t
27 Administracic 2l0aciondelas nalizar boletas en estado 0,200 o 0 0 1 0 0 50% 0 0 0o [9100]| o0 0 [BOOperaciones Sistema BO 0,1000 Operador ~ Manual
operaciones y registro Pendiente de Corregir
- _ Validacion de las . S r . ) .
28 Administracic ] . Solicitar datos de liquidacion 0,300 1 0 0 0 0 1 50% 0,105 0 0 0 0 -0,045 [BO Operaciones 0,1500 Operador Semiautomatica
operaciones y registro
Validacién de | Actualizarinst i d BBDD
29 Administracic al acllon N as' ‘c u.a IZ‘aI"InS ruccmnes[{a 0,200 0 1 0 0 0 0 50% 0 -0,100 0 0 0 0 BODatos Estaticos 0,1000 Parametrizador Semiautomatica
operaciones yregistro liquidacion en datos estaticos Estaticos
Validacién de | Solicit: tati
30 Administracic o oooncelas o solicitara estaticos 0,100 o 0 0 0 0 1 15% 0 0 0 0 0 | -0,015 |BOOperaciones Monitor Incic 0,0850 Informador  Semiautomatica
operaciones yregistro actualizacion de cuenta de
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Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de

Tesoreria. Estudio de un Caso

areas de mejora

Anexo V: Detalle analisis actividades modelo AS IS +

Procesos Subprocesos

Validacién de las
Administracic operaciones y registro
en Sistema BO

Validacion de las
Administracic operaciones y registro
en Sistema BO
o Validacion de las
Administracic R R
operaciones y registro
Validacién de las
Administracic A .
operaciones y registro
Validacién de las
Administracic A .
operaciones y registro
. . Validacion de las
Administracic R R
operaciones y registro
Validacién de las
Administracic A .
operaciones y registro
Validacion de las
Administracic operaciones y registro
en Sistema BO
Validacién de las
Administracic operaciones yregistro
en Sistema BO

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones
Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones
Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Actividades

Confirmar a BO actualizacién de
datos estéticos

Refrescar registro de operacién
en blotter

Solicitar FOmodificacién de
boleta

Chequear con FOboletas en
estado Pendiente de Autorizar
Validar datos de la operacién en
estado Pendiente Validar

Cambiar estado a Aceptada

Finalizar registro de operacion
ensistema

Informar a soporte tecnologia
operacion Bloqueada

Solucionarincidencia con
operacion Bloqueada

Asignar estado a confirmacion

Identificarincidencias de
confirmacién

Solucionarincidencia de
confirmacidn (BO Operaciones)
Solucionarincidencia de
confirmacién (BO Datos
Estaticos)

Refrescarestado de
confirmacién tras incidencia
resuelta

Gestionar operacion retenida
Enviar confirmacién a cliente
Gestionar respuesta negativa de
contrapartida

Informar de cambio en
instrucciones de liquidacién
Gestionar cambios en cabecera
de operacién

AS IS

FTE's
AsS IS

0,100

0,150
0,150
0,150
0,300
0,150

0,020

0,150

0,050
0,000

0,200
0,300

0,085

0,010

0,120
0,010

0,150
0,010

0,215

Areas de Mejoras (TO BE): Tareas Afectadas

Soporte| BBDD Plat. | Validac.| Conex. | Monit.
Ventas | Trans. | Comerc.| boletas |Camaras| Inc
0 0 0 0 0 1
0 0 0 1 0 0
0 0 0 0 0 1
1 0 0 0 0 1
0 0 0 1 0 0
0 0 0 1 0 0
0 0 0 1 0 0
0 0 0 0 0 1
0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 1
0 0 0 0 0 0
0 1 0 0 0 0
0 0 0 0 0 1
0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 1
0 1 0 0 0 0

Automatizaci

6n por
mejoras

15%

15%

15%

0%

50%

100%

50%

15%

0%

15%

0%

0%

50%

0%

50%

0%

Areas de Mejora (TO BE): Impacto FTE's
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Soporte BBDD Plat. Validac. Conex.
Ventas Trans. Comerc. boletas Camaras
fte's fte's fte's fte's fte's
0 0 0 0 0
0 0 0 -0,023 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 -0,150 0
0 0 0 0,150 0
0 0 0 -0,010 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

Monit.
Inc fte's

-0,015

-0,023

-0,023

-0,030

-0,005

-0,005

Modelo AS IS + areas de mejora

5 5 o Sistema FTE's Rol Ejecucién
epartamento
J ) ASIS + ASIS + AS IS + AS IS +
AS IS + mejoras . A o a
mejoras mejoras mejoras mejoras
BBDD
Estati
BO Datos Estaticos s a-|cos 0,0850 Resolutor Semiautomatica
Monitor
Incidencias
Sistema BO
BO Operaciones  Monitor 0,1275 Resolutor Semiautomatica
Incidencias

BO Operaciones  Monitor Incic 0,1275 Resolutor Semiautomatica

BO Operaciones 0,1500 Resolutor Manual

BO Operaciones  Sistema BO 0,1500 Resolutor Semiautomatica
BOOperaciones  Sistema BO 0,0000 Operador Automatica
BOOperaciones  Sistema BO 0,0100 Operador Semiautomatica

BO Operaciones  Monitor Incic 0,1275 Informador Semiautomatica

Soporte Tecnolégico 0,0500 Resolutor Manual

BO Operaciones 0,0000 Operador Automatica
Sistema BO

BO Operaciones  Monitor 0,1700 Resolutor Semiautomatica
Incidencias

BO Operaciones 0,3000 Resolutor Manual

) BBDD

BO Datos Estaticos N 0,0850 Resolutor Manual
Estéticos
Sistema BO

BO Operaciones  Monitor 0,0050 Resolutor Semiautomatica
Incidencias

BO Operaciones 0,1200 Resolutor Manual

BOOperaciones  Sistema BO 0,0100 Informador Semiautomatica

BO Operaciones 0,1500 Resolutor Manual

BO Operaciones  Monitor Incic 0,0050 Informador Semiautomatica

BBDD
BO Datos Estaticos L
Estéticos

0,2150 Resolutor Manual
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areas de mejora

Anexo V: Detalle analisis actividades modelo AS IS +

AS IS | Areas de Mejoras (TO BE): Tareas Afectadas Modelo AS IS + areas de mejora
FTE's | soporte| BEDD Plat validac. | conex. | Monit LGB PETIl Soporte BBDD Plat. Validac. Conex. W | partamento Sistema FTE's Rol Ejecucion
Procesos Subprocesos Actividades = ’ 4 . : 6n por Ventas Trans. Comerc. boletas Camaras . ) ASIS + AS IS + ASIS + AS IS +
AS IS Ventas | Trans. | Comerc.| boletas [Camaras| Inc . . B N B . (LRI AS IS + mejoras " " " "
mejoras fte's fte's fte's fte's fte's mejoras mejoras mejoras mejoras
Infc B tuali i6
50 Administracic Confirmaciones " L:jrn:ara tc,):,je actualizacion 0,100 0 0 0 0 0 1 15% 0 (o] (o] (o] 0 -0,015 |BO Datos Estaticos Monitor Incic 0,0850 Informador Semiautomatica
en datos estaticos
51 Administracic Confirmaciones Refrescar estado de operaciéon 0,150 9] 0 0 0 0] [0 0 0o 0o 0o 0 0o BO Operaciones  Sistema BO 0,1500 Operador Semiautomatica
Recibir resolucién de
52  Administracic Confirmaciones desac,”e_rdosde"Fga(:’; 0,075 © o o o 0 0 0% 0 0 0 0 0 0 [BoOperaciones 0,0750 Operador Manual
economicos de
Operaciones)
Recibir resolucién de h
53 Administracic Confirmaciones desacuerdos en datos 0,100 1 o] [o] o] ] 1 50% -0,035 0 0 0 0 -0,015 |Soporte Ventas Sistema de Fi 0,0500 Resolutor Semiautomatica
econdmicos de FO (Ventas)
Recibir resolucién de h
54 Administracic Confirmaciones desacuerdos en datos 0,050 1 [o] [o] o] ] 1 50% -0,018 0 0 0 0 -0,008 |Soporte Ventas Sistema de Fi 0,0250 Resolutor Semiautomatica
econdmicos de FO (Trader)
55 Administracic Liquidacién :'derT:lflc.a'r ordenes de 0,600 (0] o] o] 1 (0] (o] 100% 0 0o 0o -0,600 0o 0 BO Operaciones  Sistema BO 0,0000 Operador Automadtica
iquidacion
56 Administracic Liquidacién r:celsa"'q“'dac'o” nacional: 1,350 o 0 o o 1 0 50% 0 o 0 o 0,675 0 [BOOperaciones sistema BO 0,6750 Operador Automatica
erclear
Procesar liquidacién
57 Administracic Liquidaciéon internacional: mercado 1,510 o] [o] [o] o] 1 o] 50% 0 0 0 0 -0,755 0 BO Operaciones Sistema BO 0,7550 Operador Automatica
doméstico
58 Administracic Liquidacién -Prtocesar'llqulld:clonl 1,050 o] o] o] o] 1 o] 50% 0 0 0 0 -0,525 0 BO Operaciones Sistema BO 0,5250 Operador Automatica
internacional: Euroclear
59  Administracic Liquidacién ﬁ'ch;"a"_°'de"es ie_d 0,300 o© o o o o o 0% 0 0 0 0 0 0  |BOOperaciones  Sistema BO 0,3000 Operador Semiautomatica
iquidaciones recibidas
- » Identificar incidencias de . Slste.ma BO . .
60 Administracic Liquidacién liquidacién 0,450 0] o] o] o] o] 1 15% 0 0 0o 0 0 -0,068 |BOOperaciones Monitor 0,3825 Resolutor Semiautomatica
a Incidencias
" . |
61 Administracic Liquidacién C°','“i"'°a'°pefsfd°'"eces'dad 0,075 1 0 0 o o 1 50% 0,026 0 0 0 0 0,011 |BOOperaciones Sistema de Fi 0,0375 Resolutor Semiautomatica
registro operacion
ComerCIalillzaclon.y Comercializar por canal BLOOMBERG
62 Venta contratacion, registro e eene (e) 0,000 0 o] (0] (0] 0 0 0% o] 0 0 0 0 0 Ventas FI Sistema FO 0,0000 Asesor Manual
operaciones en
63 Venta C°':e':'a',',za°'°",yt tc°t(';a,r p'elc("’ Vf"tas por canal 0,000 o o o o o o 0% 0 0 0 0 0 o |taderm Portfolio Mat 0,0000 Gestor Semiautomatica
contratacién, registro tradicional (voz
Monitori i6 I imi I i
64 Administracic °"'t°”za,c'°t" Zel Zeglu'm'e"w el peresamliEnis 0,000 o 0 0 o o o 0% 0 0 0 0 0 0 |BOOperaciones Monitor Incic 0,0000 Operador Semiautomatica
procesamientode las de las operaciones
ializacié P p———- |
65 Venta Comercializaciény arametrizacicndela 0,000 o© o o o o o 0% 0 0 0 0 0 0 |tradermi e-Commerz 0,0000 Parametrizador Manual
contratacion, registro Plataforma de Contratacidn para
Comercializaciény Parametrizacion de la
66 Venta contratacion, registro Plataforma de Contratacion para 0,000 0 [0} 0 0 0 0 0% 0 0o 0o 0o 0 0o Ventas FI e-Commerz 0,0000 Parametrizador Manual
operaciones en la cotizacion de precios en base
BBDD
Garantizar la integridad de los = |
L datos estaticos entre la BBDD L. ransversa . R R
67 Administracic Conciliacion Transvamsslyel Esosl 0,000 0 [0} 0 0 0 0 0% 0 (o] (o] (o] 0 (o] BO Datos Estaticos Sistema FO 0,0000 Validador Semiautomatica
Sist BO
sistemas del Banco \stema
e-Commerz

Tabla AV.1 Detalle actividades AS IS+Areas de Mejora
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ANEXO VI: DETALLE ANALISIS ACTIVIDADES MODELO TO BE

1

10

11
12
13

14

15

Procesos Subprocesos

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Preventa

Venta

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Alta de nuevos clientes

Comercializaciény
contratacién, registro
operaciones en
Sistema FO

Actividades

Contactar con clientes
potenciales y actuales
Identificar operativa para un
nuevo cliente
Consultarinformalmente con
riesgos conveniencia del cliente
Intercambiar documentacién
con el nuevo cliente

Realizar solicitud alta nuevo
cliente

Enviar documentacién para
sanciénde linea

Comprobar datos de solicitud

Derivar solicitud electrénica a
Riesgos

Asignarlinea de riesgo del
cliente

Sancionar solicitud de nueva
contrapartida

Enviar resolucién solicitud nueva
contrapartida

Darde alta
contrapartida/emisor en
sistemas
Comunicarresolucién al front
office

Solicitar emisién de contrato

Iniciar actividad comercial

Departamento

TO BE

Ventas FI

Ventas FI

Ventas FI

Soporte Ventas

Soporte Ventas

Soporte Ventas

BO Datos Estaticos

BO Datos Estaticos

Riesgos

Riesgos

Riesgos

BO Datos Estaticos

BO Datos Estaticos

Soporte Ventas

Ventas FI

Sistema
TO BE

BLOOMBERG

WFNC

WENC

WEFNC

Sistema Riesgos

WEFNC

WENC

BBDD Estaticos

WENC

WFNC

e-Commerz

Modelo TO BE

FTE's
TO BE

0,3243
L

0,3243
Lg

0,0895
r

0,1946
Lg

0,2684
L4

0,0224
r

0,3375
Lg

0,0450
L4

0,5592
Lg

0,3355
Ld

0,0224
r

0,1463
r

0,0000
Lg

0,2237

0,0000
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Rol
TO BE

Asesor

Asesor

Asesor

Informador

Informador

Informador

Validador

Informador

Analista

Analista

Informador

Parametrizador

Informador

Informador

Asesor

Ejecucion

TO BE

Manual

Manual

Manual

Manual

Semiautomatica

Manual

Manual

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Automatica
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16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

Procesos

Venta

Venta

Venta

Venta

Venta

Venta

Venta

Venta

Postventa

Postventa

Administracic

Administracic

Administracic

Administracic

Administracic

Subprocesos

Comercializaciony
contratacion, registro
Comercializaciény
contratacién, registro
Comercializaciony
contratacion, registro
Comercializaciony
contratacion, registro
Comercializaciény
contratacién, registro
Comercializaciony
contratacién, registro
Comercializaciony
contratacion, registro
Comercializaciony
contratacion, registro
Comercializaciény
contratacién, registro
Comercializaciony
contratacion, registro
Validacion de las
operaciones yregistro
Validacion de las
operaciones y registro
Validacion de las
operaciones yregistro
Validacion de las
operaciones y registro
Validacion de las
operaciones y registro

Actividades

Asesorar al cliente

Identificar operativa a realizar

Comprobar disponible de linea
antes de operar

Solicitar precio al trader
Cotizar precio al ventas

Responder (cotizar) al cliente

Enviar term sheet
(preconfirmacion)

Registrar operacion cliente en
sistemas FO

Gestionar cartera renta fija

Registrar operacion gestion en
sistemas FO

Validarinformacién de boleta

Analizar boletas en estado
Pendiente de Corregir

Solicitar datos de liquidacién

Actualizarinstrucciones de
liquidacién en datos estaticos
Solicitar a estaticos
actualizacién de cuenta de

Departamento
TO BE

Ventas FI
Ventas FI
Ventas FI
Ventas FI
Trader Fl
Ventas Fl
Ventas FI
Ventas FI
Trader Fl
Trader Fl

BO Operaciones
BO Operaciones
BO Operaciones
BO Datos Estaticos

BO Operaciones

Sistema
TO BE

e-Commerz

e-Commerz

Sistema FO
e-Commerz

e-Commerz

e-Commerz

e-Commerz

e-Commerz

Sistema FO
e-Commerz

Portfolio Management

Sistema FO

Sistema BO

Sistema BO

BBDD Estaticos

Monitor Incidencias

Modelo TO BE

0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
1,0000
0,3000
0,0000
0,1000
0,1500
0,1000

0,0850

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcén

Pagina 236 de 240

Rol
TO BE

Asesor

Asesor

Asesor

Asesor

Gestor

Asesor

Informador

Imputador

Gestor

Imputador

Validador

Operador

Operador

Parametrizador

Informador

Ejecucion
TO BE

Automatica

Automatica

Automdtica

Automatica

Automatica

Automidtica

Automatica

Automatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Automatica

Manual

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica
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31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

as
46

47

Procesos Subprocesos

Validacién de las
Administracic operaciones y registro
en Sistema BO

Validacién de las
Administracic operaciones yregistro
en Sistema BO
L .. Validacién de las
Administracic ) )
operaciones yregistro
o . Validacién de las
Administracic A R
operaciones yregistro
L .. Validacién de las
Administracic . )
operaciones yregistro
L .. Validacién de las
Administracic R R
operaciones yregistro
L .. Validacién de las
Administracic . )
operaciones yregistro
Validacién de las
Administracic operaciones yregistro
en Sistema BO
Validacién de las
Administracic operaciones yregistro
en Sistema BO

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones
Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Actividades

Confirmar a BOactualizacién de
datos estaticos

Refrescar registro de operacion
en blotter

Solicitar FO modificacién de
boleta

Chequear con FO boletas en
estado Pendiente de Autorizar
Validar datos de la operacién en
estado Pendiente Validar

Cambiar estado a Aceptada

Finalizar registro de operacion
ensistema

Informar a soporte tecnologia
operacion Bloqueada

Solucionarincidencia con
operacion Bloqueada

Asignar estado a confirmacién

Identificar incidencias de
confirmacién

Solucionarincidencia de
confirmacién (BO Operaciones)
Solucionarincidencia de
confirmacién (BO Datos
Estaticos)

Refrescar estado de
confirmacién tras incidencia
resuelta

Gestionar operacion retenida
Enviar confirmacioén a cliente

Gestionar respuesta negativa de
contrapartida

Departamento

TO BE

BO Datos Estaticos

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

Soporte Tecnolégico

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Datos Estaticos

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

BO Operaciones

Sistema

TO BE

BBDD Estaticos

Monitor Incidencias

Sistema BO

Monitor Incidencias

Monitor Incidencias

Sistema BO

Sistema BO

Sistema BO

Monitor Incidencias

Sistema BO

Monitor Incidencias

BBDD Estaticos

Sistema BO

Monitor Incidencias

Sistema BO

Modelo TO BE

FTE's
TO BE

0,0704

0,1056

0,1056

0,1242

0,1242

0,0000

0,0100

0,1275

0,0414
Lg

0,0000
Lg

0,1408
Ld

0,2485
Lg

0,0704
Lg

0,0041
Ld

0,0994
Ld

0,0100
Ld

0,1242
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Resolutor

Resolutor

Resolutor

Resolutor

Resolutor

Operador

Operador

Informador

Resolutor

Operador

Resolutor

Resolutor

Resolutor

Resolutor

Resolutor

Informador

Resolutor

Ejecuciéon

TO BE

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Manual

Semiautomatica

Automatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Manual

Automatica

Semiautomatica

Manual

Manual

Semiautomatica

Manual

Semiautomatica

Manual
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48

49

50
51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

Procesos Subprocesos

Administracic Confirmaciones
Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Confirmaciones

Administracic Liquidacién

Administracic Liquidaciéon
Administracic Liquidacién

Administracic Liquidacién

Administracic Liquidaciéon
Administracic Liquidaciéon

Administracic Liquidacién

Actividades

Informar de cambio en
instrucciones de liquidacion
Gestionar cambios en cabecera
de operacién

Informar a BOde actualizacion
en datos estaticos

Refrescar estado de operacién
Recibir resolucién de
desacuerdos en datos
econdémicos de FO (BO
Operaciones)

Recibir resolucién de
desacuerdos en datos
econdmicos de FO (Ventas)
Recibir resolucién de
desacuerdos en datos
econdomicos de FO (Trader)
Identificar 6rdenes de
liquidacidon

Procesar liquidacién nacional:
Iberclear

Procesar liquidacidén
internacional: mercado
doméstico

Procesar liquidacién
internacional: Euroclear
Archivar 6rdenes de
liquidaciones recibidas

Identificar incidencias de
liguidacién

Comunicar operador necesidad
registro operacion

Modelo TO BE
Departamento Sistema FTE's Rol
TO BE TO BE TO BE TO BE
BO Operaciones Monitor Incidencias 0,0050
r
BO Datos Estaticos BBDD Estdaticos 0,1781
BO Datos Estaticos Monitor Incidencias 0,0850
BO Operaciones Sistema BO 0,1500
BO Operaciones 0 0,0750
r
Soporte Ventas Sistema de FO 0,0414
r
Soporte Ventas Sistema de FO 0,0207
BO Operaciones Sistema BO 0,0000
BO Operaciones Sistema BO 0,6750
BO Operaciones Sistema BO 0,7550
BO Operaciones Sistema BO 0,5250
BO Operaciones Sistema BO 0,3000
r
. Sistema BO
BO Operaciones . . . 0,3168
Monitor Incidencias
r
BO Operaciones Sistema de FO 0,0311

Informador

Resolutor

Informador

Operador

Operador

Resolutor

Resolutor

Operador

Operador

Operador

Operador

Operador

Resolutor

Resolutor

Ejecucion
TO BE

Semiautomatica

Manual

Semiautomatica

Semiautomatica

Manual

Semiautomatica

Semiautomatica

Automatica

Automatica

Automatica

Automatica

Semiautomatica

Semiautomatica

Semiautomatica
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Procesos

Subprocesos

Actividades

Departamento

TO BE

Sistema
TO BE

Modelo TO BE

Ejecucion
TO BE

62

63

64

65

66

67

Comercializaciony

Venta contratacion, registro
operaciones en
Comercializacién

Venta 4

contratacion, registro
. . Monitorizacién del
Administracic K
procesamiento de las

Comercializaciony

Venta ., X
contratacion, registro
Comercializaciony

Venta contratacidn, registro

operaciones en

Administracic Conciliacion

Comercializar por canal
tradicional (voz)

Cotizar precio ventas por canal
tradicional (voz)

Seguimiento del porcesamiento
de las operaciones
Parametrizacién de la
Plataforma de Contratacion para
Parametrizacién de la
Plataforma de Contratacion para
la cotizacién de precios en base

Garantizar la integridad de los
datos estaticos entre la BBDD
Transversal y el resto de
sistemas del Banco

Ventas Fl

Trader Fl

BO Operaciones

Trader Fl

Ventas Fl

BO Datos Estaticos

BLOOMBERG
Sistema FO

Portfolio Management

Monitor Incidencias

e-Commerz

e-Commerz

BBDD Transversal
Sistema FO
Sistema BO
e-Commerz

0,7250 Asesor

0,3500 Gestor

0,5000 Operador

0,3000 Parametrizador

0,1500 Parametrizador

0,5000 Validador
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Manual

Semiautomatica

Semiautomatica

Manual

Manual

Semiautomatica




Andlisis y Propuestas de Mejora de Procesos de
Tesoreria. Estudio de un Caso

Fin Proyecto Fin de Carrera

Madrid 15 de marzo del 2014

Esteban Martinez de Galinsoga Alarcon

Pagina 240 de 240




	Agradecimientos
	ÍNDICE
	1 INTRODUCCIÓN PROYECTO
	1.1 Introducción
	1.2 Motivación y Objetivos del Proyecto
	1.3 Metodología del Proyecto
	1.4 Cronograma
	1.5 Breve descripción de los capítulos

	2 CONCEPTOS BÁSICOS DE TESORERÍA en entidades financieras
	2.1 Introducción al Concepto de tesorería
	2.2 Organización general de las entidades financieras y localización de la unidad de tesorería
	2.2.1 Banca Mayorista: unidades de negocio y relación con la tesorería
	2.2.2 Tesorería: sus unidades de negocio

	2.3 Organización y funciones del áREA de TEsorerÍA
	2.3.1 Funciones de la tesorería
	2.3.2 Organización de la tesorería: departamentos y funciones.

	2.4 sistemas de tesorería y principales proveedores
	2.5 Gestión y control de LOS RIesgos Financieros
	2.5.1 Introducción a la gestión del riesgo
	2.5.2 Ciclo de la gestión de riesgos
	2.5.3 Riegos gestionados por la tesorería
	2.5.4 Marco normativo en la gestión del riesgo. BASILEA

	2.6 Mercados financieros donde operan las TESORErÍAS
	2.6.1 Mercados monetarios
	2.6.2 Mercados de capitales
	2.6.3 Mercados de divisa

	2.7 PRODUCTOS financieros utilizados por las Tesorerías

	3 Metodología y herramientas para el análisis y mejora de procesos
	3.1 Fases que componen la metodología para el análisis y mejora de procesos
	3.1.1 MARCO ESTRATÉGICO
	3.1.1.1 Objetivos
	3.1.1.2 Alcance
	3.1.1.3 Hoja de ruta

	3.1.2 SITUACIÓN ACTUAL
	3.1.2.1 Captura de datos, “Levantar el proceso”
	3.1.2.2 Modelización y validación situación actual
	3.1.2.3 Catalogación de problemas y expectativas

	3.1.3 REINGENIERÍA DE PROCESOS
	3.1.3.1 Análisis y priorización de mejoras
	3.1.3.2 Modelización de la situación futura
	3.1.3.3 Plan de implantación

	3.1.4 MEJORA CONTINUA
	3.1.4.1 El círculo de Deming (PDCA)


	3.2 ENTREVISTA guiada
	3.2.1 ¿Para qué se realiza la entrevista?
	3.2.2 Principios para que una entrevista resulte efectiva
	3.2.3 Documentar la información


	4 Aspectos necesarios para llevar a cabo la MODELIZACIÓN DE PROCESOS
	4.1 INTRODUCCIÓN
	4.2 ARQUITECTURA DEL NEGOCIO
	4.2.1 Visión global de la arquitectura
	4.2.2 El mapa de procesos
	4.2.2.1 Niveles de procesos
	4.2.2.2 Otros modelos

	4.2.3 Modelo de relación
	4.2.3.1 Conceptos generales
	4.2.3.2 El modelo de relación definido


	4.3 ESTÁNDAR DE MODELIZACIÓN
	4.3.1 Objetos principales
	4.3.1.1 Evento
	4.3.1.2 Procesos / Subproceso o Tarea
	4.3.1.3 Pasarela
	4.3.1.4 Conector
	4.3.1.5 Calle de natación
	4.3.1.6 Otros objetos de interés


	4.4 MODELOS
	4.4.1 Modelo del Mapa Global de Macroprocesos
	4.4.2 Modelo de Descomposición Jerárquica de Procesos
	4.4.3 Modelo o Flujograma en “calles de natación”
	4.4.4 Otros modelos
	4.4.4.1 Modelo o flujograma de subprocesos
	4.4.4.2 Modelo de organizaciones u organigrama
	4.4.4.3 Modelo o mapa de sistemas
	4.4.4.4 Modelo de unidad funcional
	4.4.4.5 Modelo o mapa de normativas y procedimientos
	4.4.4.6 Diagrama de asignación


	4.5 NORMAS BÁSICAS PARA GARANTIZAR LA CALIDAD DE LA DOCUMENTACIÓN
	4.5.1 Reglas básicas de modelización
	4.5.2 Simplificar la interpretación del flujograma
	4.5.3 Narrativa


	5 CASO PRÁCTICO DE análisis y Propuestas de Mejora DE PROCESOS DE TESORERÍA
	5.1 Introducción al caso práctico
	5.2 Enunciado del caso práctico y objetivos
	5.3 Fases del caso práctico
	5.4 Marco estratégico del caso práctico
	5.5 Modelo AS IS: descripción y análisis de la situación inicial
	5.5.1 Procesos AS IS
	5.5.2 Mapa de Sistemas AS IS
	5.5.3 Funciones y responsabilidades AS IS
	5.5.4 Volumetrías AS IS
	5.5.4.1 Principales métricas modelo AS IS:
	5.5.4.2 Relación FTE’s, roles, departamentos y subprocesos

	5.5.5 Conclusiones modelo AS IS

	5.6 Áreas de mejora del modelo AS IS.
	5.6.1 Áreas de mejora del modelo AS IS
	5.6.2 Impacto en FTE’s de las áreas de mejora en el modelo AS IS
	5.6.2.1 Impacto FTE’s por iniciativa
	5.6.2.2 Impacto FTE’s por departamento
	5.6.2.3 Impacto FTE’s por proceso
	5.6.2.4 Asignación rol vs departamento

	5.6.3 Conclusiones áreas de mejora sobre modelo AS IS

	5.7 Modelo TO BE: definición de la situación mejorada
	5.7.1 Modelo TO BE: descripción a alto nivel
	5.7.1.1 Circuito operativo
	5.7.1.2 Funciones y responsabilidades

	5.7.2 Definición del contexto donde se desarrolla el Modelo TO BE
	5.7.2.1 Identificación de variables críticas del modelo TO BE
	5.7.2.2 Valores de las variables críticas del modelo TO BE
	5.7.2.3 Calculo de las variables que definen el modelo TO BE
	5.7.2.4 Ponderación de las variables explicativas para el cálculo del beneficio del modelo TO BE

	5.7.3 Impactos del modelo TO BE
	5.7.3.1 Redimensionamiento de FTE’s en modelo TO BE
	5.7.3.2 Estimación de beneficio del modelo TO BE

	5.7.4 Análisis de sensibilidad del modelo TO BE ante diferentes contextos
	5.7.5 Conclusiones Modelo TO BE

	5.8 Resumen caso práctico: ESTUDIO ECONOMICO y métricas
	5.8.1 Estudio económico del caso práctico
	5.8.2 Métricas: modelo AS IS vs TO BE

	5.9 Líneas futuras de actuación

	6 CONCLUSIONES del proyecto
	Referencias y bibliografía
	ANEXO I. Procesos AS IS: flujograma y tabla descripción de subprocesos no incluidos eN subapartado 5.5.1 del caso práctico
	ANEXO II: PROCESOS AS IS: Actividades de todos los procesos
	ANEXO III: Ficha descriptiva del Area de Mejora
	ANEXO IV: Detalle Areas de Mejora Modelo AS IS no oncluidas en apartado 5.6.1
	ANEXO V: Detalle actividades modelo AS IS + áreas de mejora
	ANEXO VI: Detalle ANálisis actividades modelo TO BE

