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Resumen Ejecutivo

Toda actividad econdmica es forzada a cambiar constantemente, en busca de clientes rentables a
los que satisfacer y fidelizar. Y el contexto econdmico-social actual nos dificulta esta labor dejando
muy poco margen fuera de la excelencia en todos los niveles que componen la actividad. Hoy por
hoy, el mercado nos exige:

> Evolucionar desde la planificacion presupuestaria tradicional (“control”).
Eliminar todos los procesos que no generen valor.

Minimizar costes productivos = Eficacia + Eficiencia.

Garantizar la calidad de los productos.

Adaptar los productos y su coste a un mercado con un crecimiento estancado.
Garantizar los puestos de trabajo mejorando la productividad.

Empleados ejemplares: pilares e imagen de la empresa a la que representan.

YV V VYV VY

Total integracion tecnolégica de vanguardia.

» Clientes orgullosos, sabedores del beneficio que obtienen.
Y no es suficiente con mejorar en cada uno de estos aspectos individualmente, sino que también
hay que exprimir sus sinergias, “gestionar al tacto” y disponibilizar los resultados inmediatamente
(“era para ayer...”).
Parece como si sélo los mejores podran mantenerse en un mercado de excelencia, ya que el resto
no sera capaz de mantener el ritmo de la nueva carrera que hemos comenzado ya. ¢Tendrd que
volver el humanista del medievo (aquel que de todo y todo lo sabe) a dirigir y gestionar nuestras

empresas?

La gestion de la excelencia tiene que integrar todas las e Sentimiento de participacion integradora y que responde a
actividades del negocio cual mecanismo de relojeria suizo. objetivos claros y comunes.

Tradicionalmente, el negocio se reorganiza anualmente desde la La realidad de todo negocio gira en torno a sus productos, son
planificacidn presupuestaria y su asignacion de recursos los elementos estructurales del desarrollo de la actividad de
(materiales o no y econémicos) buscando el compromiso intercambio y cuyo valor aportado a la sociedad determina su
6ptimo entre los margenes requeridos a corto plazo para la éxito o fracaso.

evolucién del negocio y la continuidad a medio-largo plazo que De ahi la gran importancia de disponer de un conocimiento
requiere la inversion. vivo, actualizado del ciclo del producto (desde su definicion
Sin embargo, hay que evolucionar ésta planificacion hasta la venta y cobro):

resupuestaria y evitar sus inconvenientes: . L .
P P ¥ o Legalidad de la definicion = el riesgo mal valorado de

) . algunos productos puede convertirse en la mayor de las
No hay viento favorable para quien no sabe a pesadillas en un futuro cercano.

Costos a imputar al producto y definicion del margen y precio.

dénde va. Séneca
e Pulmones imprescindibles del ciclo productivo.

”

Gestion de almacén: materias primas, producto en curso,

Actitudes de “control” que generan tensiones y
comportamientos inadecuados. producto terminado.
Factores moduladores del coste.

Requiere alta dedicacion de especialistas no justificada en el
valor aportado.

La flexibilidad productiva, equilibrio entre coste y

e Habitualmente no esta conectada con aspectos clave del polivalencia.
negocio, como los hitos estratégicos definidos.

e No permite actuar sobre los resultados, establece una ”NO es 81 Pa tro’n e[ CI ue Paga [05 sueldos (él
realidad inflexible durante la ejecucién presupuestaria. sélo man eja el din GFO] el que lo paga es el

e Las tareas no tienen plazos anuales.

producto” Henry Ford

Existen experiencias que han eliminado el proceso
presupuestario anual y otras que lo han reformulado buscando

o Eficacia y eficiencia del proceso.
mayor valor:

o Habilidad individual y colectiva en los integrantes del proceso.
o Agilidad en su definicién.

o Informacion global, disponible para los intervinientes.

e Dependencias, restricciones y su vinculacién con el coste.
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También el factor humano es clave tanto en la fase productiva,
como en la comercial y estd vinculado no sélo al producto sino
también a la propia marca.

e La psicosociologia tradicionalmente habla de factores
higiénicos y motivantes en la conducta directamente ligados a
la productividad.

e La cara mas visible de la imagen de una marca son sus propios
empleados, especialmente en la zona geografica en que
trabajan.

La adecuada educacidn del capital humano es clave en el
desarrollo de la empresa y condiciona su capacidad de
adaptacion.

Evaluacién 360°, la vision que tiene el entorno de cada
trabajador.

Aptitud y actitud del trabajador en cada puesto de trabajo.

Y finalmente, tal y como dice la frase sobre la mujer del Cesar...
la empresa no sélo ha de practicar la excelencia sino que
también ha de parecerlo. La importancia del factor de la
comunicacion es vital a la hora de transmitir tranquilidad, buen
hacer, calidad, etc. al mercado. Por tanto, una vez engrasada
toda la maquinaria interna del negocio hay que comunicar
adecuadamente al mercado los beneficios que tanto esfuerzo
genera para todos. Y como toda buena comunicacién, tiene que
nacer desde el centro de la organizacion (sus empleados) para
desde ahi, y a través de la red comercial y otros “mass media”
alcanzar tanto a los clientes actuales como al resto de publico.

e Comunicacion interna:
o Planificacién, control y ejecucion de las tareas.
o Adecuacioén del rendimiento en tiempo y esfuerzo.
o Valoracién periddica de los resultados obtenidos.
o Feedback constante, mentoring.
o Vias alternativas para expresar inquietudes personales.

“El arte de dirigir consiste en saber cudndo
hay que abandonar la batuta para no

e Comunicacién externa:
o Imagen de marca (calidad, precio, etc.).

molestar a la orquesta” Herbert Von Karajan

"Recuerde que no basta con decir una cosa

Por otro lado, pocos productos pueden presumir de basar su .
correcta en el Iugar correcto, es mejor

valor en lo artesanal de su confeccidn, de ahi que el factor

técnico-tecnoldgico, mds que una ventaja competitiva, se

considere un requerimiento para continuar en el mercado:

e Automatizacion de las cadenas.

e Generacion y recogida de los datos de gestion JIT (“just in
time”).

e Procesado y comunicacién de resultados inmediata a los
responsables e interesados.

e Alertas, avisos, redefiniciones sobre el propio sistema a través
de procesos agiles de implementacidn directa.

un momento tentador.”

todavia pensar en no decir algo incorrecto en

Benjamin Franklin

o Inversién en publicidad.
o Posicionado en el sector, competencia, cuota de mercado.
o Mercado (local, nacional, global....).

Nuestra propuesta

Partiendo del anilisis de la situacion actual y los métodos /
procesos utilizados, focalizaremos nuestro analisis en:

»  Mejora de los procesos de estimacion y prevision
en base a la experiencia particular de cada negocio.

»  Empuje de la reduccion de los costes alla donde no
suponga comprometer otros factores estratégicos
sino la optimizacidn de los procesos.

»  Mejora de la productividad actuando sobre cada
elemento que la integra (logistica, materiales,
magquinas, personas y procesos).

»  Mejora de los procesos con riesgo asociado,
personalizando dicho analisis a las realidad y
necesidades del negocio.

»  Gestion proactiva de los resultados.

Hoy en dia las estructuras de las empresas tienen multiples

dareas, servicios, con diversas posibilidades de dependencias y
que ademas, por su caracter vivo, cambian con la naturalidad

de la evolucion del negocio. Todo ello complica la
materializacién de los beneficios que aporta vmA™.

Desde avancrea, apostamos por ayudar a nuestros clientes a
aflorar estos beneficios proporcionando el conocimiento
base, los recursos, herramientas y metodologia que desde la
gerencia/direccion se necesitaran para avanzar con el rumbo
apropiado.

No existe una solucién unica que sirva cualquier empresa,
cada una tiene caracteristicas que la diferencian de las demas
(modelo de negocio, tecnologia, sistemas de informacion,
etc.). Es por ello vital el seguir una metodologia sélida que
aporte mayores garantias al proceso, como también es
fundamental incluir las particularidades propias de cada
empresa a la hora de personalizar los criterios tanto
estratégicos como operativos que ayuden a elegir e
implementar la mejor solucién.




¢Es necesario cambiar? ¢hay otras

alternativas?

La gestion de la excelencia tiene que integrar todas las
actividades de la organizacién lubricando adecuadamente cada
uno de los engranajes que la componen.

Factor a destacar en la planificacion del negocio es la
asignacion de recursos (materiales, no materiales y
econdmicos) buscando el compromiso éptimo entre los
margenes requeridos a corto plazo para la evolucién del
negocio y la continuidad a medio-largo plazo que requiere la

inversion.
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Por otro lado, la planificacion presupuestaria tradicional no es
suficiente, dado que arrastra varios problemas:

"

o Actitudes de “control” que generan tensiones y

comportamientos inadecuados.

Requiere alta dedicacion de especialistas no justificada en el
valor aportado.

Habitualmente no esta conectada con aspectos clave del
negocio, como los hitos estratégicos definidos.

o No permite actuar sobre los resultados, establece una
realidad inflexible durante la ejecucién presupuestaria.

“Solo el 12% de las empresas creen que la
presupuestacion tradicional es fiable, la
mayoria lo consideran un proceso pesado y
descuidado”

. . . . ++
Condicionantes que nos empujan hacia el vmA

Cada vez mdas empresas abandonan los presupuestos en favor de las predicciones continuadas. * CFO Magazine May 2011 issue

Son muchos los factores que los analistas tienen en consideracion a la hora de realizar sus valoraciones, y aunque su continua

actualizacién hace que las conclusiones cambien continuamente, desde este estudio vamos a destacar los siguientes:

Inestabilidad del mercado

Nuevas tecnologias

Necesidad de predicciones
fiables y alineadas con la
estrategia

Eficiencia y eficacia de la
presupuestacion anual y sus
predicciones

Soporte tecnolégico

Alto volumen de
consolidacién informacional
en los negocios

Necesidad de integracion
global de la informacién

Los continuos cambios en las condiciones del mercado hacen que para poderse adaptar a la
velocidad requerida por el mercado se ha de procesar gran cantidad de datos y tras su analisis
redefinir planificaciones y estrategias del negocio.

Las nuevas tecnologias permiten disponibilizar los datos procesados a mayor velocidad y en
volimenes muy altos, permitiendo su distribucion en la red en tiempo real. Ademas habilitan la
posibilidad de un Unico repositorio para todos los datos.

Estudios de Cranfield School of Management (UK) ponen de manifiesto la estrecha relacion entre
transparencia, previsiones, ratios y el precio de las acciones. Una mejor planificacion genera
confianza en el mercado evitando sorpresas que pueden tambalear la accion.

Los ultimos analisis de “The Hackett Group 2011 - Key Issues Study” revelan que la mejora de la
presupuestacion anual es la primera prioridad (84%), seguida por la mejora del rendimiento de las
predicciones (81%).

La interactividad de las diferentes plataformas tecnoldgicas y las posibilidades de acceso desde
diferentes terminales, habilita el camino hacia un intercambio informacional dinamico.

Los volumenes de informacién que se han de manejar para disponer de informacién fiable obligan a
la automatizacion de los procesos informacionales, haciendo necesario el empleo de BB.DD.
relacionales que garanticen la fiabilidad del proceso y sistemas de extraccion / consolidacidn fiables
y agiles.

El hecho de que la informacion de partida sea fiable y compartida por los responsables de la
planificacién, incrementa la fiabilidad del proceso y la confianza de sus responsables. Asi mismo,
también reducira el tiempo invertido en dudar de las cifras de partida, focalizandose los equipos en
gestionar los aspectos productivos.

! CFO Magazine — May 2011 issue: “Let it Roll - Why more companies are abandoning budgets in favour of rolling forecast”.

++
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“Road map”

La excelencia necesita de planteamientos estructurados y prdcticos,
adaptados a la realidad particular del negocio y orientados hacia la

generacion de valor.

Desde avancrea aprovechamos nuestra [1 Organigrama de responsabilidades y
experiencia, junto con analisis de dependencias jerdrquicas.
[ Etc.

Estos grandes apartados, son ampliados
al detalle concreto de cada negocio para
servir de base al andlisis detallado de la
situacién actual que culmina con el
disefio base de la “Maqueta
Productiva”, documento que aglutina
de forma esquematica las relaciones
entre los diferentes elementos
situacion ) situacion productivos, asi como sus costes,
actual capamdad deseada condicionantes, limites, etc.
Dependiendo del volumen y
complejidad del negocio analizado la
maqueta puede ser una Unica para todo
el negocio o bien una por seccidn, linea
compromiso productiva, etc.
La maqueta productiva es una
herramienta de alto valor analitico, ya
gue nos servira no solo para conocer la

situacidén actual, sino que permitira

mercado ampliamente reconocidos simular situaciones modificando los

(BIM, REFA, PMP, etc). para elaborar lo parametros productivos y sobre todo,

que consideramos el plan de ruta que nos ayudara a identificar los aspectos

nos llevara a la excelencia. logisticos y tacticos susceptibles de
mejora.

situacién

actual

El primer paso de nuestro plan nos Cada una de las tareas identificadas en
define el detalle de dénde estamos, la situacidn actual, requiere de lo que
para lo que se han de tener en cuenta: llamamos competencia, es decir, en el

. caso de personas se refiere a que cada
[1 Inventario productos. P q

B tarea ha de ser realizadas por un perfil
[ Elementos integrantes de cada P P

producto con unas atribuciones reconocidas

X adecuadas a la tarea a realizar. Es
[] Inventario procesos. i o

. . . importante distinguir en este punto
[1 Inventario de medios productivos

(locales, maquinas, SW, HW, etc.).
[] Mantenimientos y amortizacion de

entre competencias legales y
competencias organizativas.

. . La competencia legal hace referencia a
cada medio productivo.

que para realizar determinadas
[ Organigrama RR.HH.

actividades las administraciones exigen

[ Procesos que afectan a cada . .
a que se cumplan unos niveles minimos

producto. legales, por ejemplo, el disefio de una

0 i . ) .
Recursos asignados a cada instalacion debe estar firmado por un

producto/proceso. ingeniero habilitado, una instalacién de
[1 Medios productivos asignados a cada
producto/proceso.

[] Costes de los elementos productivos

una caldera ha de ser firmada por un
instalador registrado y en activo.

(producto, proceso, medios, etc.).
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Por otro lado, las competencias
organizativas, se refieren a que el
supervisor de determinados procesos
deberia de tener capacidad de actuacién
sobre los mismos bien directamente o a
través de protocolos de comunicacion
hacia los responsables.

Y también se refiere a la competencia
de los elementos productivos. Asi la
competencia legal de un contrato hace
referencia a si cubre convenientemente
con los riesgos contractuales, si tiene
clausulas abusivas, etc. Y si nos
referimos a una maquina tendriamos
que cerciorarnos si dispone de la
documentacidn reglamentaria para su
funcionamiento, certificados, seguros,
etc.

Todos estos aspectos tienen gran
relevancia en el analisis de riesgos que
pueden afectar mucho a la imagen de la
marca (inspecciones, accidentes,
denuncias, etc.) y que aunque la
probabilidad de ocurrencia pueda ser
baja, la situacion actual de inestabilidad
en los mercados puede modificarla
rapidamente y amplificar sus efectos.

Todo sistema productivo parte de la

base de una situacién de trabajo para la

cual fue disefiado (punto éptimo de

funcionamiento), pero la realidad hace

que dicho punto se desplace por encima

o por debajo del disefio optimo, lo cual

nos lleva a situaciones en las que el

rendimiento disminuye (aumento de

costes), de ahi que el propio disefio

tenga que tener estas posibilidades en

cuenta para absorber

convenientemente las situaciones de

subdemanda y sobredemanda.

La capacidad de los medios materiales

ha de tener en cuenta aspectos como

los siguientes:

[] Necesidad de stock de alimentacion.

[ Necesidad de stock producto
intermedio o final.

[1 Nivel de ocupacién medio, nominal,
minimo y maximo.

[] Requerimientos de mantenimiento,
revision, incidencias.

[ Vida atil, consumos.

[] Capacidad de producciéon minima,
nominal, maxima.

Cada medio dispone de capacidades

especificas que tendran que ser

analizadas para ésta definicion.

Por otro lado, las capacidades de los

medios humanos se referenciarédn a la/s

maquina/s, proceso/s, tarea/s a las que

estdn asociados y haran referencia a:

[1 Nivel de ocupacién requerido (FTEs).

[ Formacion requerida.

[J Productividad media esperada.

[J Turnos.

[J Evaluacién de PRL.

[ Adecuacion del operario a la/s
tarea/s.

Son los llamados factores higiénicos.

Centrados en el ambito humano que
rodea todo negocio, y mas alla de
cumplir con las tareas asignadas a cada
uno, existe un nivel de involucracién al
que llamamos compromiso que se mide
en esos detalles, consejos, propuestas,
participacidn desinteresada en el dia a
dia, etc. que mas alld de cumplir con la
planificacién ayudan a:

[1 Generar un clima positivo que
potencie el trabajo de los demas.

[J Cubrir situaciones especiales o
inesperadas (picos, ausencias, etc.)

[ Resolver problemas.

[] Contribuir a idear mejoras.

[] Flexibilidad para poder cubrir
adecuadamente varios puestos en los
que rotar.

[ Etc.

En este dmbito podemos recordar la

famosa frase: “hace mas el que quiere

que el que puede”.

Fomentar este tipo de comportamientos

a través de factores motivadores puede

generar grandes beneficios, ya que su

cercania a los procesos productivos les
da una visién privilegiada, de la que
extraer interesantes conclusiones.

Habiendo analizado estos tres aspectos
fundamentales de la situacion actual

vmA

++
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Valor

|

(capacidad, competencia y
compromiso), el siguiente paso del
analisis busca identificar aquellos que
son susceptibles de modificacion. Para
identificar qué es modificable nos
guiaremos por:
[] Tareas que no aportan valor al
producto final.
[1 Posibles cambios en la demanda
(aumento o disminucidn).
[1 Paradas planificadas o imprevistas
(mantenimiento, roturas, etc.).
[1 Bajas por enfermedad, traslado, etc.
Llegados a este punto del analisis se
incluird una cuantificacién econémica
de los elementos productivos. Habra
que analizar qué método de distribucién
sera el mas adecuado, porquéy la
posibilidad de cambiarlo en futuras
planificaciones.
Este analisis nos desvelard los costes
asociados a cada producto, seccion,
grupo productivo, junto con su situacién
operativa particular.
E incluso, su implementacion dentro de
la maqueta productiva confeccionada
en el andlisis de la situacidn actual,
permitira analizar la repercusion de
determinados cambios en el sistema
productivo.

La curva natural para que los procesos
incrementen su valor viene definida por:

Estrategia

Tactica
Logistica

Ambito aplicaién

Especifico— = Genérico

Es decir, que la busqueda del valor pasa

por la mejora de los procesos logisticos

y tacticos, siguiendo recomendaciones

como las siguientes:

[ Implementacién de almacenaje JIT.

[] Eliminar stock innecesario; sélo se
requiere aquel considerado pulmon
de los procesos a los que alimenta. Y
incluso éstos podrian ser eliminados si
se modifica el proceso
convenientemente.

[1 Mayor efectividad implica mejora de
los tiempos, de las pausas, de la
conexion entre procesos, en
definitiva, mejora del proceso
productivo.

[1 Generar informaciéon mas 4gilmente,
mas fiable para los responsables.

[J Posibilidad de automatizacion.

[J Externalizacion.

[1 Mayor eficiencia requiere el analisis
de la finalidad del proceso, hay que
comunicarse con los receptores del
mismo y analizar mejoras.

[J Incremento de la visibilidad de los
intervinientes a fin de ver su
compromiso, fiabilidad en las
estimaciones, y alineacion con los
objetivos.

[] Objetivos alineados, busca la
actuacion global del sistema
productivo en la direccién marcada
por la estrategia.

situacion

deseada

Hemos descrito diferentes areas de
analisis en las que comenzar a realizar
mejoras especificas en busca de
incrementar el valor. Sin embargo, nos
queda definir el rumbo al que el negocio
quiere ir, es decir, la estrategia a
adoptar.

Es importante vincular los objetivos

estratégicos con los hitos operativos, lo

cual requiere la integracion entre la
planificacion estratégica y la definicion
de los objetivos anuales.

Algunas de nuestras recomendaciones

para definir la estrategia incluyen:

[] Las compafiias suelen fallar en la
consecucion de beneficios de mejora
de sus estrategias porque utilizan
procedimientos totalmente tacticos

[1 Hay que pensar que busca el
mercado, como incrementar el valor
de los accionistas.

[1 Una solucién no sirve para todas las
empresas, cada una tiene
particularidades que la hacen singular.

Todo éste proceso, aunque planteado
como una busqueda del valor, con su
definicidn inicial y su orientacién hacia
un futuro inmediato, responde a un
proceso continuo en el que de forma
ciclica hay que plantearse qué procesos
son susceptibles de modificacion, a la
par que introducir nuevos productos
con los que iniciar su ciclo de vida 'y
desestimar los que ya lo hayan agotado.
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M etodologia - PROJECT MANAGEMENT

VMA

Es de importancia para quien desee alcanzar una certeza en su investigacion,

el saber dudar a tiempo.

Aristételes (384AC a 322AC)

La estructuracién metodoldgica de la propuesta y su desarrollo son fundamentales para garantizar el correcto entendimiento entre los

intervinientes. Desde el PMI se ofrecen sistemas metodoldgicos de reconocido prestigio avalados por multitud de universidades y

escuelas de negocio.

Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Enter Phase/
Start project

Initiating
Processes

Executing
Processes

Level of
Process
Interaction

Exit Phase/
End project

Project Management Process Groups

Initiating
Process
Group

Planning
Process
Group

Executing Monitoring
Process and Controlling

Group Process Group

L’ -\

N\

Closing
Process
Group

Finish

Process Groups Interact in a Phase or Project

Graficos de “PMBOK Guide 4th Edition”

Nuestra experiencia hace que habitualmente nos apoyemos en buena parte de los indicadores del EVTA (Earn Value Technique

Analysis), asi como en los procesos que habilita PMI" para la gestion de proyectos, el uso de estas técnicas facilita el entendimiento

entre los integrantes del equipo ayudando en la normalizacién de los pasos y documentacidon empleada.

También nos apoyamos en otros tipos de modelos de analisis en funcidn de las caracteristicas especificas de los proyectos y/o

problemas puntuales a tratar, buscando siempre la herramienta mas adecuada para el caso tratado: BIM, Método de los seis pasos,

Metodologia REFA, Kaizen, Poka-Yoke, Sistema SMED, benchmarking, Delphi, TRIZ, adaptaciones del modelo de innovacién de Den

Hertog?, etc. Metodologias ampliamente probadas en el sector industrial que también estan siendo adaptadas al sector servicios.

Adaptados a las necesidades particulares
de cada cliente y proyecto se
personalizaran las herramientas
necesarias que apoyen las correctas
decisiones sobre:

[1 Gestidn y garantia de la calidad.

[ Gestidn de los cambios de alcance,
con la posibilidad de limitadores
progresivos funcion de las
caracteristicas del proyecto.

[1 Gestidn de incidencias, problemas y
riesgos con sistemas de evaluacién en
base su impacto y probabilidad.

También se disponibiliza de forma

consensuada con cada cliente un set de

estandares de documentacién que
sirvan de guia y apoyo en las diferentes
fases de cada proyecto:

[1 Alcance del proyecto.

[ Asunciones y restricciones.

[1 Plan de incorporacion de recursos.

[1 Plan de calidad, seguimiento y control.
[1 Plan de proyecto.

[] Disefio funcional.

[1 Plan de pruebas.

! PMI - Project Management Institute (www.pmi.org)

? Revista Dyna septiembre 2011- Enfoque metodolégico para la innovacidn en empresas.

[J Cambios de alcance.

[] Control y Seguimiento detallado y
ejecutivo.

[] Estrategia de arranque / implantacién.

[J Plan de implantacion - roll-out.

[ Cuadres operativos y/o contables.

[] Estrategia de migracion.

[J Plan de migracion.

[ Etc.

Actualmente son muchas las
herramientas ya adaptadas al sector
servicios y que nos ayudan a innovar,
desde las mas simples, como el
Brainstroming (Osborn, 1959) o el
Benchmarking (Camp, 1989) hasta otras
mas complejas como TRIZ (Altshuller,
1984) o el método Delphy (Dalkey,
1967).

Herramientas que nacieron para cubrir
las necesidades que en su época
requeria el sector industrial y que
empujados por la realidad empresarial
actual han acelerado su adaptacion al
sector servicios.

++
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El ciclo productivo en la banca

“Si quieres tener rendimiento dentro de un ano, planta arroz; si lo quieres

dentro de diez afios, planta drboles; si lo quieres dentro de cien afios, planta

hombres”

Refrdn chino

Desde el punto de vista productivo los sistemas bancarios tienen una serie de particularidades que los aleja de las tradicionales

industrializaciones, aunque son muchos los procesos que ya se han automatizado y a los que se les aplican criterios de

industrializacion.

Partiremos de la foto general del negocio con las diferentes dreas que habitualmente encontraremos:

areria

D.Organizacion

D.Personal

Back Office

Comercial

Las oficinas comerciales, constituyen el
centro de la actividad de intercambio
con el cliente. Tradicionalmente su
finalidad fue la de captar capital
procedente de los ahorradores para
prestarlo a emprendedores de

D.Financiero
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D.Mantenimiento

Por lo tanto los criterios que definirdn la
excelencia a nivel de la oficina tendran
en cuenta parametros relacionados con
productos de Pasivo, Activo y también
con las comisiones y servicio:

[] Capital vencido (disponible) a fecha.

[1 NUmero de contratos que vencen a
fecha.

[ Objetivo de captacién de capital.

[ Objetivo de captacidn de contratos.

[] Costes de la oficina.

Estos indicadores generan ratios de
eficiencia comparables entre oficinas
como son:

[] Coste / Operacion.
[ Coste /Capital captado.

Todos estos indicadores pueden
calcularse por producto y consolidarse a
nivel de grupos, familias, oficina, etc.
para analizar su efectividad y eficiencia.
La evolucion del negocio bancario ha
cambiado bastante en los Ultimos afios y
las entidades no sélo se dedican a
captar capital, sino que también venden
otro tipo de productos / servicios por los
que facturan honorarios (comisiones
gestidn de cobro, seguros, certificados,
etc.).



La red comercial se encarga de su
promocidn y venta entre los clientes y
su entorno, mientras que habitualmente
la gestion, promocion global, estrategia
de mercado se define en los
correspondientes departamentos de
Servicios Centrales de la entidad.

Es muy importante diferenciar el
esfuerzo asociado a la captacién de
capital del utilizado en la promocién y
venta de estos productos /servicios ya
que corresponden a dos sistemas
productivos independientes y muy
diferentes.

Tesoreria

Back Office

El capital captado a través de la red
comercial es la materia prima a
transformar en la industria bancaria. Y
de este modo, desde Tesoreria se
gestiona su inversién en productos
(bonos, warrants, etc.) con el objetivo
de rentabilizar el negocio.

Son los responsables de decidir en qué
se invertird con la finalidad de que ésta
inversion sea lo suficientemente
productiva como para remunerar al
inversor segun los términos pactados,
cubrir los gastos internos de
funcionamiento y generar beneficio
(dividendo, obra social, etc.)

Por otro lado, las oficinas se apoyan en
los especialistas de negocio que de
forma centralizada les dan soporte para
operaciones especiales (autorizaciones
especiales, analisis complementarios,
etc.) o simplemente como complemento
a su labor diaria (tendencias de
mercado, nuevos productos, etc.).

Proporciona a los clientes y a la entidad
las herramientas necesarias para la
gestidn de los productos y servicios
ofertados.

Vela por la actualizacién tecnoldgica del
negocio, adaptandose a los canales y
tecnologias demandados.

Su producto se basa en que los sistemas
generen un nivel de fiabilidad adecuado.
Cualquier deficiencia o inestabilidad es
directamente percibida por los usuarios,
de ahi la importancia de garantizar su
fiabilidad y nivel de calidad de servicio.

++
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Sirven de nexo de unién entre el mundo
funcional de la entidad y las aplicaciones
tecnoldgicas que les dan soporte.
Actlian como facilitadores para los
usuarios (oficinas, SS.CC., clientes, etc.)
y los técnicos responsables del nivel de
calidad necesario para el buen hacer de
los procesos.

Son los responsables de dinamizar las
politicas de contratacién, rotacion, pre-
jubilacidn, despido, etc. de la entidad.

Su producto son los recursos que se
involucran en el proceso productivo, y
han de velar por que estos cubran las
necesidades legislativas a ellos
asociadas, a la par que establecer el
marco de progresion de la carrera
profesional de cada uno.

Su mejor gestion afecta directamente
no sélo al coste de los recursos, sino
también a su motivacion e inquietudes.

Junto con las personas y los equipos
tecnoldgicos que dan cobertura a las
transacciones el tercer pilar del negocio
hace referencia a su situacién fisica (la
oficina, los SS.CC., etc.).

D.Mantenimiento

Aunque son cada vez mas los servicios
virtuales o a distancia que se prestan,
incluso estos requieren de un puesto
fisico acondicionado bien para el trato
con el publico cara a cara o a través de
ciertos canales (internet, teléfono, etc.).

Y siempre que hay un lugar fisico
asociado a un puesto de trabajo hay que
acondicionarlo adecuadamente para la
tarea que ha de desempefiar.

Inicialmente necesitara de un
acondicionamiento apropiado (luz,
temperatura, higiene, ergonomia, etc.) y
posteriormente una revisidn periddica y
acondicionamiento particular a otras
condiciones especiales (embarazo,
minusvalia, etc.), ademas de la
cobertura de incidencias relacionadas
con mantenimiento y deterioro de los
utiles que lo integran.

Su optimizacién pasa por adecuar el
espacio al uso al que va a ser destinado,
en funcidn de las personas que lo han
de utilizar, su actividad y uso habitual.
Aunque estos factores son econdémicos,
desde el Gobierno y a través de las
normativas de medio ambiente,
también se estan imponiendo nuevas
restricciones.

Todo ello llevard finalmente a un coste
por m’ que es repercutido en la cadena
productiva, de ahi la importancia de su
optimizacion.

D.Financiero

Dado las particularidades del negocio se
siguen unos procedimientos
especificamente definidos por el Banco
de Espafia para todas las entidades y
que habitualmente son elaborados
desde la direccidn financiera / contable
de la entidad. De ahi que los incluyamos
como parte del corazén del negocio.
Ademas, es habitual que sean estas
direcciones las responsables de lo que
tradicionalmente se ha llamado la
planificacion presupuestaria de la
entidad, herramienta de gran
importancia ya que habitualmente
cierra el ciclo econémico de la fase
productiva (dotacion presupuestaria
facturas de los gastos, resultado de las
inversiones, etc.).

Desde los departamentos financieros, al
cierre de la cuenta de resultados se
decide también lo que se dedicard a
retribuir al accionista, lo que puede
desgravarse a través de obra social,
reinversion, etc.

Estos indicadores externos son
directamente percibidos por los
accionistas, clientes y la sociedad
influyendo notablemente sobre la
imagen y valoracion de la entidad por el
mercado.

11
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Maqueta productiva

La modelizacion de los sistemas busca recrear a una escala razonable

aquellos aspectos que por su complejidad o dependencias precisan de un

andlisis especial.

La finalidad de la maqueta debe cubrir tres aspectos fundamentales del ciclo productivo, que son:

»  Situacion histdrica del ciclo.
»  Situacién actual del ciclo.
»  Proyeccion estimada del ciclo.

Tanto la situacion actual, como las previas han de responder a

la correspondiente recogida de datos en las fechas indicadas.
Estos datos han de ser los cerrados en las fechas a las que
hacen referencia por lo que las correcciones correspondientes a
los mismos, si fueron incluidas con posterioridad, seran
imputadas como pertenecientes a la fecha de correccion.

En base a los datos de situacidn recogidos en la maqueta, se
estableceran los criterios de gestidn que nos indicaran si la
ejecucion de la planificacion estd en la linea de lo esperado, o si
hay algun indicador que nos evidencia la necesidad de un
analisis mas detallado.

Para este seguimiento se comparardn los datos extraidos del
sistema, correspondientes al avance del ultimo periodo
(semana) y se compararan con el plan. Dependiendo de las
tareas, indicadores, etc. a controlar estas comparaciones se
realizaran en base a:

0 Incurridos + Pendiente vs Estimacion inicial.
0 Hitos cerrados a fecha vs Hitos estimados a cerrar
segun calendario.
Informacion que para cada proyecto, se resumira en los
correspondientes indicadores como el Indicador del Coste de
Ejecucién (CPI — Cost Performance Index) y su equivalente para
el Plazo de Ejecucion (SPI—Schedule Performance Index).

La definicion de la maqueta ha de realizarse por centros
productivos, de manera que cada centro aporte valor al
producto y se comunique con el resto de centros a través de lo
que llamamos parametros de intercambio.

D.5istamas

D Parsanal

Por ejemplo, la oficina bancaria busca captar capital a través de
sus productos de pasivo (ej. Cuenta ahorro), dedica su personal
a la captacion de fondos acordando con los clientes las
correspondientes remuneraciones (interés), sin embargo la
oficina no paga directamente las nédminas de sus empleados, y
su coste es superior al neto de la ndmina (seguros, formacién,
gastos de personal a repercutir, etc.), es decir, tiene que
comunicarse con Personal (otro Centro productivo) para
conocer el coste real imputable a cada trabajador (parametro
de intercambio). Y sera responsabilidad de Personal el optimizar
dicho coste, el gestor de la oficina sdlo puede actuar sobre los
perfiles y tiempo requerido de cada uno para cumplir con las
tareas asignadas.

Con la situacion actual y su evolucioén histérica disponemos del
punto de partida y la tendencia para realizar las estimaciones a
futuro. Se puede trabajar con escenarios en base a puntos de
control, aunque lo habitual es utilizar los escenarios para definir
la proyeccién que consideramos més adecuada y alinear los
esfuerzos de la entidad en su consecucion.

Para las proyecciones sera indispensable disponer de un plan de
tareas con hitos y fechas con un nivel de detalle suficiente para
la imputacidn de los recursos en el corto plazo y tareas mas
genéricas en el medio/largo plazo.

La maqueta debera alimentarse de forma automatica de cuanta
informacion de interés le sea posible (interfaces con los
sistemas origen donde se encuentra disponible dicha
informacion). Ejemplos de este tipo de informacion son los
incurridos (sistemas de imputacion de
horas), las operaciones de uno u otro tipo,
contadores, acumuladores con cifras de
seguimiento.

El resto de datos, habitualmente

Mnto. relacionados con las tareas a realizar, los
Compras

hitos y objetivos temporales que
habitualmente llegan a través de
comunicados, si estuvieran recogidos en
alguna herramienta se volcaran a la
maqueta para su procesado, o en su defecto
habilitar una infraestructura adecuada a fin
de facilitar y minimizar la generacion de
errores en su carga manual.
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Finalmente, cada responsable de un
centro operativo dispondra de la vision
global del mismo, ayudandole a
entender no sdlo sus tareas y el coste de
las mismas, sino también las
dependencias con otros centros
productivos.

Disponiendo de la informacion a nivel
de centro, la propia herramienta
publicard datos de consolidacion para
que otros niveles de gestion puedan
tomar decisiones globales sobre el
negocio (ej.: totales a nivel de territorial,
a nivel de producto, etc.).

Cada centro operativo, dispondra de sus
pardmetros de intercambio con otros
centros y con el exterior. Definidas éstas
variables de intercambio, y establecidos
sus valores (y oscilaciones) se dispondra
de un elemento de trabajo
condicionado internamente por la
propia gestion y la gestién de los
centros operativos con los que se
interacciona. Estos deberian de ser
pilares de apoyo en la gestion global de
la Entidad y una vez interaccionen
adecuadamente entre ellos, la Direccién
de la Entidad podra centrarse en la
previsidn de las variables de entorno
con el exterior.

La posibilidad de establecer escenarios
paralelos para diferentes predicciones y
la agilidad de la Maqueta para trasladar
al modelo interno las consecuencias de
dichos escenarios sera una herramienta
de gran utilidad a la hora de definir la
Estrategia general a seguir.

Los pardmetros de intercambio, los
hemos definido como indicadores que
afectan directamente al ciclo productivo
de cada centro operativo, por tanto, y
dada la naturaleza cambiante del
negocio tendran que ser modificables,
pudiendo los centros crear nuevos
parametros, o modificar y/o eliminar los
existentes.

Asi los centros trataran de aislarse de
los parametros de los que se alimentan,
a la par que juzgaran si les son rentables
0 no, y se responsabilizaran de sus
parametros de salida, es decir, se
activara un intercambio competitivo
dentro de la entidad y cada centro sera
responsable de la calidad y
competitividad de sus productos.

Los pardmetros de intercambio
cuantificaran el coste del elemento
suministrado y los receptores de dichos
elementos valoraran justificadamente
los aspectos que lo definan:

[] Calidad del producto.
[1 Nivel del servicio.

[] Puntualidad, eficacia.

[] Precio en relacion a otros
proveedores.

[ Etc.

A la vez que se defina cada uno de los
pardmetros de intercambio sera por
tanto necesario el definir también los
criterios de evaluacion de su nivel de
servicio. Y ésta evaluaciéon también
definira los pesos ponderados de cada
criterio a fin de resumir en una cifra el
nivel de servicio, de forma que la
Magqueta Productiva, cuando consolide
toda la informacién pueda dar una
visién global resumida del estatus de
cada centro y sus parametros.
Habilitando de este modo, la posibilidad
de bajar al detalle particular cuando se
requiera revisar los indicadores que lo
componen.

Obviamente, y dada la naturaleza
cambiante de los negocios / procesos,
todos estos criterios, al igual que los
propios parametros de intercambio
estardn sujetos a revision periddica a fin
de confirmar su vigencia o necesidad de
readaptacion.
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Modelo justo

Los desequilibrios de la globalizacion nos hacen recapacitar sobre lo injusto

que resulta pagar menos a trabajadores con menos derechos, o porqué

hemos de pagar lo mismo por contratos criptogrdficos en los que no queda

claro que se respeten los derechos del consumidor.

La practica comercial actual requiere de una especializacién tan alta que habitualmente esta fuera del alcance del consumidor medio,

haciendo necesario un especialista en técnica legal para poder aclararnos si el contrato que se firma incluye clausulas abusivas o no.

Sin embargo, las acciones de la administracidn, las asociaciones de consumidores y los propios consumidores a través de chats, foros,

etc. (intercambio on-line en internet) estan consiguiendo una mayor concienciacién del usuario. La informacién disponible en la red,

nos vuelve mas criticos con situaciones concretas y despierta el interés en encontrar al especialista que nos dé la solucién.

Punto de partida:

Nuestro ordenamiento juridico no
ampara el abuso del derecho o el
ejercicio antisocial del mismo, asi la Ley
Organica 5/2010 de 22 de junio, vigente
desde 22/12/2010, hace que tanto
personas fisicas como juridicas puedan
ser encausadas penalmente, en delitos
en los que se superen los 400 €

Contrato Clausula # Al A2 A3 As A6 A7 Ag A9 Al0 Bl B2
Cuenta Corriente 65 a 3 [ 1 1 8 4 2
Ref.1 s X
Ref.2 3 X X
Ref.3 3
Ref.4 7 X x X x x
Ref.5 1 x
Ref.6 6 x X x
Ref.7 4 X X
Ref.8 ] X X
Ref.9 ] X
Ref.10 4 X X
Ref.11 5 [x
Ref.12 1 [
Ref.13 s X L
Ref.14 2 X
Ref.15 ]
Ref.16 6
Ref.17 1
Préstamo "3 [ [ 0 0 [ 0
Ref.l 2 _

Todo acto u omisién que por la
intencionalidad de su autor, por su
objeto o por sus circunstancias en que
se realice sobrepase manifiestamente
los limites normales del ejercicio de un
derecho, con dafio a terceros, dard
derecho a la correspondiente
indemnizacion y a la adopcién de las
medidas judiciales o administrativas.

La facilidad que internet genera para
acceder a informacién de todo tipo,
hace que rapidamente encontremos
internautas con inquietudes similares
dispuestos a compartir sus experiencias,
ya es habitual
encontrar
valoraciones
de empresas,
productos,
personas en blogs de acceso publico. Y
son muchas las tiendas on-line que
incluyen valoraciones imparciales de sus
clientes en su propia web, como prueba
de su fiabilidad y buen servicio.

La realidad contractual:

Por la rapidez y actualidad de estos
cambios, muchas empresas todavia no

realmente un hombre”

han revisado la realidad de las clausulas
contractuales de sus productos,
heredando una situacion fruto de una
realidad muy diferente a la actual.

De ahi que, dentro del analisis de
riesgos de toda empresa, se deba incluir
un andlisis de los contratos a todos los
niveles.

La grafica adjunta muestra un andlisis de
las clausulas (Ref.XX) de varios contratos
en relacién a diferentes tipologias de
abuso (AX, BX, etc.) que pueden darse.
Este tipo de analisis ha de describir la
situacidn actual para analizar los
diferentes tipos de riesgos que

plantean:

[] Riesgo de dafio de la imagen
corporativa: descredito social.

[] Riesgo Contable: provisiones.

[] Riesgo Legal: responsabilidades de
los gestores por el mal cumplimiento
de la gestidn.

[ Riesgo Econdmico: posibles
indemnizaciones.

A la vista del analisis, se habran de

plantear escenarios de:

[ Coste econdmico de la modificacién
de la situacion.

[] Riesgo econdmico de no modificar la
situacion.

Desde estos escenarios y ponderando

otros riesgos cuya evaluacion

econdmica puede resultar mas compleja

la Direccion deberd definir su estrategia.

“Aquel que no conoce su destino, nunca serd

Hacia el Modelo justo:

El mercado empuja a que el consumidor
no tenga que preocuparse por la
legalidad del clausulado de los
contratos, ya que serd la empresa quien
buscara el modo de garantizarlo para
mantenerse a la vanguardia del nuevo
mercado.

Confucio
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Ingenieria de procesos
Control y seguimiento (PMO)
Implantaciones de sistemas
Migracion de datos
Formacidn de usuarios
Gestion del cambio

Control de Costes
Planificacion

Calidad

Gestion de Riesgos

Prevencion de Riesgos Laborales
Disefo de estrategias de negocio
Instalaciones en edificios
Eficiencia energética de edificios
Gestion de Recursos Humanos
Gestion medioambiental

Gestion de almacenes

Measuring the right decisions

Analisis Legal

Técnica juridica Fiscal

Técnica juridica Laboral

Contratacion (clausulas, garantias, etc.)
Contratacion Publica

Gestiones Administrativas

Gestiones Laborales

Gestion de Indemnizaciones

Gestion de Subvenciones
Representacion Legal ante Tribunales
Expropiaciones

Planificacion urbanistica

Gestidn inmobiliaria

Métodos de mejora continua
Métodos de innovacion

Measure Time Methods (MTM)

Asesoria y valoracién Técnicas




