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1. Presentacion

El Modelo de Competitividad es aprobado por Junta Directiva Nacional en junio 2012 mediante
el acuerdo JDN-4976-Acd-303-Art-5, el mismo se consolida como Proyecio Estratégico el 01 de
diciembre del 2013, por medio de fa sesion N°30 del Comité Gerencial Ejecutivo, en la que se
delega el rol de Patrocinador en el sefior Giovanni Méndez en su condicion de Direcior General
‘Corporative y la sefiora Selenia Barrios como Directora del Proyecto. Elrol de patrocinador-del
sefior Méndez concluye el 31 de diciembre 2015 y en su lugar el sefior Gerente General
Corporativo asume desde esa fecha hasta el cierre del Proyecto.

Durante su periodo de ejecucién, se rindieron informes permanentes tanto mensuales como
trimestrales, elevados segtin el periodo a la Oficina Corporativa de Proyectos, la Gerencia
General’ Corporativa y Junta Directiva Nacional. En esa misma etapa de ejecucion, se dieron
eventos que propiciaron suspensiones temporales y sus consecuentes ajustes en la fecha de
finalizacién, siendo uno de los mas recientes los que se suscitaron en los meses de enero a
agosto 2015, generando que este Proyecto se reportara en estado de re- planificacién; no
obstante, al cierre del tercer trimestre 2015 y con la intencién de disponer de un instrumento de
control de avance de la gestion del proyecto, se elabord la solicitud de .camhio n.1, la cual
justificaba la confeccién de un nuevo cronograma que incluyera los alcances del Modelo de
Competitividad modificados conforme el efecio de distintos acuerdos de Junta Directiva
Nacional.

El Modelo de Competitividad cumple cabalmente con la rigurosidad metodolbgica que esta
vigente en el Banco y en ese sentido se mantienen controles mensuales sobre costos, riesgos,
cronograma, se elaboran informes de rendicion de cuentas y af finalizar la gestién se
confecciona el acta de cierre y su correspondiente informe, entre otros elementos.

Seguidamente se abordaran los beneficios del Proyecto y las mejoras potenciales como parte
de la optimizacion que corresponde a cada duefio de producto; a su vez se expone el estado
actual de recomendaciones, observaciones u otros del ente confralor, supervisiones externas o
internas.

2. Resultados de la gestion

El Proyecto Modelo de Gestion para la Competitividad, mantuvo un estricto apego a la T
rigurosidad metodoibgica vigente para el Banco y que esta descrita en la “Metodologia para la—-— ‘”\




Administracion de Proyectos del Conglomerado Financiero Banco Popular”, haciendo uso de las
mejoras practicas en materia de Administracion de Proyectos.

Dentro de la documentacion utilizada durante la gestidn del Proyecto se encuentra la siguiente,
misma que ademas forma parte del “Plan de Calidad” constituido para el proyecto, es de interés
de este informe:

» Presentacién de iniciativa y Estudio de Factibilidad/Visién y Alcance (Informe Ejecutive
Modelo de Competitividad JDN-4976-Acd-303-Art-5, del 26 de Junio del 2012.
« Confroles de Audiencia
e Minutas de Reunion
» Sequimiento de Acuerdos
« Solicitud y Registro de cambios en proyectos
e Matriz de Roles y Responsabilidades
+ Informes mensuales y frimesirales de avance para proyecto
¢ Plan de ejecucion del Proyecto
v Plan de Comunicacion
v Plan de Administracion de Riesgos
¥v" Plan de Capacitacién
v" Plan de Gestién de Calidad
v Plan de Pruebas
« Cronograma
« Matriz de confrol de riesgos del Proyecto
» Curvas de avance Proyecto
o Curvas de costos Proyecto
s Matriz Control de Costos-Presupuesto
+ Informe de entregabies
» Matriz de Comunicacion

Se concluye el Proyecto Modelo Gestion para ta Competitividad, logrando el cumplimiento del
100% del cronograma establecido segun la solicitud de cambio N° 1-2016, la cual establece
fecha de cierre el 15 de abril del 2016, estableciendo a su vez la conclusion de los siguientes
enfregables:
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Alcances del Proyecto Modelo de Gestién para la Competitividad

* Asume

procesos  de  soporte,

la gestign de los

cumplimiento y logisticos
que demandzn las Oficinas

Comerciales.

¢ Se produce un cambic de
adscripeidn funcianal y se

tncluye

la estrategia de

centralizacion operativa de

los  pracesos de  cobro,

abstrayendo a las Oficinas

Comerciales de esalabor.

¢ Centraliiation de praresos :
-y adseripeidn funcional

A
* Herramientas distintas, para
generar valor al cliente &n
los trdmites para obtener
las eréditos,

* Desarraflar & implementar
estrateglas que permitan
potenciar  los  canales
actuales y diversificar en los
canales de servicio del
Conglomerads,

' Creatidn

{Ajustado con la solicitud de cambio N°1-2016)

las actividades
de cardctar operativo, de
cumplimiento y de cantrol

* Cancenira

interno  de  las
Cemerciales.

Cficinas

* Operacionalizacion de las

estrateglas comerciales
para el tliente por medios
elactrdnicos .

L ranstormacion ¢

actividades

* Concentra
operatlvas actuales como

Cajeros automaticos,

Bdveda y Custodia, Serviciog .

Internacional, Fideicomisos
¥ otres sepvicios al negocio
[patronos, marchamas,
impuestes y otros)

it A
{ Adscripcion funcional ; @

* Desamoltar y potenciar las -

estrategias  de negocias
enfocadas a por medios
alternos

¢ Disefian, Implementan y
brindar seguimiento 2 fa
ejecuridn de las estrateglas
de nepocios, planes
comerciales  y planes
operativos, Controlan  por
los  resultades de o
estrategia.

2 Implementacidn  de  la
estrategia comerclal y Iz
supervisién de la gestién de
ventas y servicio en los
canales tradicionales an ¢l
territorio nacional.

+ Estrategiz de atencion de
esle sagmente mediante el
uso de fuerzas de venta

carterizadas.

1" Transformacién

= Gnice canal de contacto
para tramitar
requerimientos de  las
oficinas comerciales hacia
las dreas proveedoras y de
soporte,

. :_ Creacién L

e T R
* Permitird el
mantenimiente, consulta y

custodia de expedientes
digitales  para:  Polilica
Conozea a  su Cliente,
Gestiones de Clientes vy

Usuarios,
caplacion.

preductos  de

Creation

+ Atender los requerimientos
de fos clientes en cuante &
quejas, reciamos,
inconformidades,
fellditaciones o sugerencias,
gor medio de procesos
automatizados y expediente
digital.

LAy

i " Creacién -

*+ Atender de forma
centralizada las atividades
de progesamieato y control
del olorgamienio de
crédhio,

* Permite {a vinculacidn def
cliente y a generacidn de?
axpediente Unico.

3 Creacén




+ Permita atencida centralizada de slertas  de ¢ Archivo documental centralizado
monitoreo producidas por el Modelo de Riesgo y el o Archivo documental electrénico
Formulario Conozca a su Cliente. (ley 8204)

= ATENCION PARLIAL

Y7 erescidn w ! Creacién

En las imagenes anteriores, se incluye un icono que pretende demostrar su estado al cierre del
proyecto, que para lograr una mejor lectura se indica:

7 DESCRIPCION

Se refiere a actividades que fueron concluidas en un 100%.

Se refiere a actividades que se encuentran en proceso de efecucidn y gue la conclusién de los mismas
.- debe concretarse previo al cierre def Proyecto.

Se refiere a entregables que producto de los antecedentes descritos no podrdn ser concluidos en esta
@, etapa, bajo esa condicion y de mantenerse el interds institucional sobre la automatizacion de
4 procesos, los mismos deberdn incluirse en nuevas iniciativas pero que ya serdn fuera del dmbito
competencial de este Proyecto.

Incluye elementos sobre los que se logrd una atencién parcial y que la conclusion de su desarrolio se
ve impactada por la no continuidad de los contratos que permitiun la automatizacion de fos procesos.

»—

2.1. Labor Sustantiva Institucional

T4l como se establece en el documento base det Modelo de Compaetitividad, el nuevo modelo
de gestion, deberia orientarse hacia la optimizacién infegral de los procesos, eficiencia
operativa de las oficinas comerciales y con elio alcanzar una mayor disponibilidad de recurses
para la mejora sustancial en la gestién comercial.

Por medio del Proyecto Modelo de Gestion para la Competitividad, se logro concretar:
v' Creacidn Direccion de Soporte al Negecio

v Creacion Divisidn Centro de Servicios de Soporie
v Creacion Area Centros de Servicios de Soporte Regicnal
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Creacion Division de Operaciones
Traslado funclonal Divisidn Gestidn Cobratoria
c- Formalizacion: Area Gestién Cobro & Patronus:
o Formalizacion Area €obro Administrativo.
o Formalizacién Area Cobro Judicial. Centralizacion primera etapa gestores de cobro,
o Area Recuperacién de incobrables
Creacion y puesta en produccién del Sisterna Control de Asignacion de Peritos
Creacion y puesta en produccién del Sistema Control de Asignacion de Notarios
‘Creacion Direccion:Canales
Creacidn Givision Canales Alternos
Transforrnacion Divisién Canales Elecirénicos
Creacion Gestores Comerciales de las Bancas
Creacidn y separacién Divisiones Regionales
Formalizacion Divisién Banca Institucional
Creacién: Centro de Soporte Logistico:
Creacion y puesta en produccion Expediente Digital (Record Keeper)
Creacion y puesta en produccién Proceso Automatizado Gestiones de Clientes y Usuarios
Cenfralizacién actividades contables

RN

AN N N N N N NN NN

Pese a que durante la ejecucién del Proyecto se afrontaron diversas situaciones que hicieron
nulo todo intento por consolidar fas acciones que resuitaban necesarias para e! cabal
cumplimiento de jos objetivos que se trazaron en un inicio, es relevante incorporar para fines de
este informe, de manera complementaria los productos que el Proyecto Modelo de Gestién para
la Competitividad no concluyd por las razones fuera de su control, que surgen a partir del
analisis, conclusiones y recomendaciones realizadas por la Auditoria Interna, asi como
acuerdos de Junta Directiva Nacional, para el contrato por medio del cual el Proyecto obtenia
los.insumos. para. lograr la- automatizacion. de procesos, que si bien es cierto dichos. contratos. no.
eran fiscalizados ni supervisados por el Proyecto, si se impactd su accionar al no disponer det
insumo basico para la automatizacion de los siguientes procesos:

v’ Proceso Automatizado Otorgamiento de Crédito
v" Proceso Automatizado Vinculacién y Actualizacion
¥ Proceso Automatizado Atencién.de Alertas de Monitoreo

3. Cambios en el entorno

Como se indica en apartados anteriores, durante la etapa de ejecucion del Proyecto, se dieron
eventos que propiciaron suspensiones temporales y sus consecuentes ajustes en la fecha de _..»~ ..,
finalizacion, siendo uno de los més recientes los que se suscitaron en los meses de eneroa __, _
agosto 2015, generando que el Proyecio se reportara en estado de re- planificacion; s
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obstante, al cierre del tercer trimestre del 2015 y con la intencion de disponer de un instrumento
de control de avance de la gestién del proyecto, se elabor¢ la soficitud de cambio n.1, la cual
justificatra la confeccionn de un nuevo cronograma que imcliyera los alcances del Modelo de
Competitividad modificados conforme el efecio de distintos acuerdos de Junta Directiva
Nacional. Ese cronograma fue ajustado con la solicitud de cambio 01-2018, por medio de la
cual se define fecha de cierre del Proyecto para el 15 de abril del 2016.

Seguidamente se resumen los acuerdos de Junta Directiva mencionados que generaron un
cambio en el entorno para el desarrollo del Proyecto:

4 2014_ _ B 04 der marzo del 2014

IDN-5149-Acd-091-Art-4
2014 23 de mayo del 2014 JDN-5172-Acd-223-Art-3
2014 ~ 17de julio del 2014 JDN-5191-Acd-335-Art-5
2014 21deagostodel 2014 JDN-5202-Acd-410-Art-5
2014 04 de noviembre del 2014 JON-5224-Acd-580-Art 3
2014  28denoviembre del 2014  JDN-5232-Acd-648-Art-3
2014 2% de noviembre del 2014 JDN-5232-Acd-653-Art-9

2014 03 de diciembre del 2014 IDN-5234-Acd-658-Art-8 _
2015 22 de enero del 2015 JDN-5243-Acd-029-Art-6
2015 ~ 21de enerodel 2015 JON-5244-Acd-032-Art-6
2015 30 de enero del 2015 JDN-5248-Acd-053-Art-3
2015 27de marzodel 2015  JDN-5264-Acd-203-Art-8
2015 08 de mayo del 2015 JDN-5274-Acd-283-Art-9
2015 04 de Junioc del 2015 JDN-5282-Acd-356-Art-6
2015 29 de julio del 2015 JON-5296-Acd-470-Art-4
2015 27 de agosto del 2015 JDN-5305-Acd-537-Art 2
2015 i7 de setiembre de 2015 JON-5309-Acd-575 -Art 4
2015 22 de septiembre de 2015 _JDN‘5310—Acd-579—Art~4
2015 12 de noviembre de 2015 JDN-5325-Acd-701-Art-18
2015 17 de noviembre de 2015  JDN-5326-Acd-705-Art-5
2015 19 de noviembre de 2015  JDN-5327-Acd-707-Art-4

4. Estado de la autoevaluacién y Riesgo Operativo y acciones sobre el

control interno

Por la condicién especifica de tratarse de un Proyecto Estratégico, existe una sene;‘ae ——
documentacion y actividades que debe atenderse como parte de la Metodologia de Proyec!cp

.’ ~ cs\luw H"‘-‘P




su rigurosidad.
En ese sentido, el Proyecto cumplié cabalmente con dichas acciones y documenté ampliamente
su gestion controlando tanto tas actividades como los efectos de fas mismas.

5. Principales Logros y Proyectos mas Relevantes

Al dar por finalizado el Proyecto Modelo de Gestién para la Competitividad, se determinan los
siguientes beneficios:

a. Creacion de la Direccion de Soporte al Negocio

+ Establecimiento de indicadores claves de desempefio que propicien una mejora continua
de los estandares de servicio, en funcion de los servicios brindados a las diferentes
areas usuarias, es una actividad controlada y dirigida por el titular de dicha Direccién.

¢ La Direccidon Soporte al Negocio logra la sinergia entre 10s niveles de servicios pactados,
las areas de soporte y las areas de negocio, al realizar un proceso de negociacién de los
niveles de servicio entre Ias areas que lo brindan y las que {o reciber.

b. Creacién Divisién Centro de Servicios de Soporte

» Agilidad en la gestién normativa, administrativa y de control a través del desarrolio de
esfrategias que permiten atender y mejorar los estandares de servicio definidos para las
aclividades de soporte que brindan sus areas adscritas a las oficinas comerciales.

¢ Mitigacién de los riesgos al identificar las oportunidades de mejora, a través del
seguimiento a las politicas y procesos que norman las diferentes actividades que realiza
la Division y sus areas adscritas, y de esa manera contribuir a la estrategia de
excelencia en. el servicio-al cliente en las. oficinas comerciales.
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¢. Creacién Area Centro de Servicios de Soporte Regional

Unidad Adminisfrativa:

« Disminucion en el tiempo que utiliza el personal de las oficinas comerciales en temas
relacionados con el PAO y pagos en SIPRE, retomando el enfogue de las plataformas
de servicio de cara al cliente y en concordancia con la estrategia de Alto Valor Percibido.

» Estandarizacion del trdmite para el cobro del Tiempo Extraordinario, a partir de 1a
simplificacién en el proceso de confeccién de los documentos por oficina comercial.

+ Implementacién de medidas de confrol que confribuyen a un uso adecuado de las
partidas presupuestarias en las Oficinas Comerciales.

Unidad Control Interno:

o Especializacién de un equipo de trabajo dedicado exclusivamente a la realizacién de
evaluaciones en materia de control interno.

+ Estandarizacion de los formatos, herramientas y metodologia para la evaluacion de
contralinterno.

« Acompafnamiento y ejecucion de sesiones de capacitacién orientada al personal de ias
diferentes oficinas comerciales.

« Evaluaciones constantes e integrales para la totalidad de oficinas comerciales del
Banco.

e Incorporacién de los Centros Empresariales dentro de la dinamica de capacitacion,
evatuacion y acompafnamiente en temas de control interno.

» Orientacién hacia una cultura de control.

s Calendarizacion que garantice la realizaciéon de minimo 1 evaluacién por cuatrimestre
por oficina comercial, propiciando un adecuado plan de evaluacién y seguimiento.

Unidad Soporie a la Ley B204;

* Descongestionamiento de las instalaciones de las oficinas comerciales, ante los
procesos masivos de actualizacion de la PCSC.

e Se disminuye la utilizacion de personal de las plataformas de servicio, para llevar a cabo
procesos de localizacion de clientes respecto al cumplimiento de la ley 8204.

» Gestibn y seguimiento oportuno de las autorizaciones requeridas por parte de las
autoridades superiores del Banco, para el framite de clientes PEPS y Riesgo Alto.

« Actualizacion de la Guia para la apiicacidn de fa PCSC, incorporando un enfoque
sencillo e integral que garantice el cumplimiento de la Ley 8204,
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« Conformacion de un equipo de trabajo especializado y dedicado exciusivamente a ia
atencién y seqguimiento del proceso de actualizacion de la PCSC.

Adicionaimente, se incluye en esfe apartado un extracto textual del Informe “Analisis de tareas y
cargas de trabajo del Area Centro de Servicios de Soporte Regional y personat administrativo
de las Divisiones Regionales” (DGCA-111-2016), mismo que fue elaborado por la Divisién
Gestién de Calidad a solicitud del Proyecto Modelo de Gestién para la Competitividad, a fin de
dar atencion a la recomendacion de la Auditoria Interna N°14 del informe AlRI-05-2015 (oficio
SUBA-29-2015), asignada formalmente a la Direccién General Corporativa, siendo que en dicho
informe también se manifiestan beneficios de la implementacién del Modelo de Competitividad
especificamente para el Centro de Servicios de Soporte Regional:

"Sifuacion Propuesta Unidad de Control Interno {pag. 13}

Tomando- como. referencia. el analisis de la sifuacién actual de la Unidad, se
evidencia que la cenfralizacion de los Encargados de Controf Interno ha
presenfado algunas mejoras tales como:

« Confiabilidad en los resultados obtenidos cuando se aplica el cuestionarnio
“Aufoevaluacion de Riesgo Operafivo (SERQ) - Control Interno” en las Oficinas
Comerciales -al realizar las evalpaciones con personal extemo a dichas
dependencias, las cuales son depuradas, analizadas y remitidas a la UTEG de
forma anual.

+ Esfandarizacion de controles a nivel nacional, al emanar linearientos desde una
dependencia externa, asimismo durante las visitas se capacita y se concientiza
al personal de las Oficinas Comerciales sobre temas especificos asi como el uso
de-las:hemamientas que. se: dispongan.

« Implementacion de mejores practicas, cuando se detectan desanolios que se
pueden incorporar en las Oficinas Comerciales, las cuales se plantean durante
las reuniones mensuales que realizan los ECI con el fin que se valore su
incormporacién de forma general.

-Sitwacion Freopuesta Unidad de -Soporie afa Ley 8204 (pdgina 3)

Es importante resaltar en este apartado, que ef traslado de las acfividades
relacionadas con la actualizacion de la informacion requerida de la Politica »/&Tsﬁ} >

Conozca a su Clienfe permitié generar mejoras en cuanto a la extraccion de /é‘ve %
femas operativos de fas Oficinas Comerciales, fales como: g -
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Actualizacién de los clientes de riesgo bajo mediante corridas aufomaticas de
forma centralizada y controlado por una dependencia.

Actualizacidrr e documemtos cor personal especiglizade, o que perrmitio. mitigar
fa incidencia de errores en la informacion requerida.

Disminucién del trabajo administrativo de las Cficinas Comerciales ya que esta
aclividad se realiza en atencién a la Ley 8204 y es revisada peribdicamente por
fa SUGEF.

Unidad Administrativa del CSSR {Pagina 45)

Pagos

Con relacién a la incorporacion del Centro de Soporte Logistico como parte
del soporte en la gestién de los pagos de /a dependencia competente adn no
es posible su cuantificacion debido a que estdn en proceso de
implementacion y debe estabilizarse la curva de aprendizaje def personal, en
cuanto a los cambios en el procesc para realizar los tramites, sin embargo se.
visualizan los siguientes beneficios:

L

Disminucién o eliminacion de lfamadas para la alencidn de consultas, producto
de fa implementacion de la gestivn de los tramifes medianite ef TSL, ya que las
mismas se pueden revisar por parte de los inferesados directos en el portal sin
necesidad de realizar llamadas, misma situacion que puede impactar de igual
forma en los comeos de consulfas.

Los tiempos de atencién van a ser controlados por e/ CSL (con base en 1os
tiempos establecidos por la dependencia encargada de realizar los pagos), ya
que & la feche la estadistica no se lleva

La revisidn previa de los formularios adjuntos en los correos & realizar en el CSL
implica una posible disminucién en fos correos que se devuelven para solicitar
ajustes, que a la fecha representan un 28,5% del tofal de devoluciones por
inconsistencias.

La validacion de documenios ya pagados, deberfa filfrarse previo por medio del

‘GSL vy sliminar esta actividad -en 1a gestidn de pagos para ‘hacer mas facil el

proceso.
En ef caso de ias actividades relacionadas con fa gestién de documentos de los
pagos tramitados, debido al affo volumen de papeleria requerida, con la
incorporacion del CSL no serfa necesarias las siguientes actividades:

Clasificar la documentacion recibida e ingresar en ef control (incluye sellar con
fecha de recibido: y entregar a las personas responsables):

Revisar que los documenios recipidos contengan firmas y seflos. Ademés con
refacidn a las consultas de pago previas en SIPRE, Notas de Crédifo y Débifo,
con fa incorporacion de las Gesfiones en CSL no seria ya necesaro, sin
embargo al no estar implementado no se puede validar el cambio.”
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d. Divisién de Operaciones

A partir de los cambios de adscripcién funcional, se togra fa fransformacion de los roles y
responsabilidades de esta Divisién, permitiendo el agrupamiento de las actividades
segun su naturaleza.

Se potencia la agilidad en la tramitologia, al contar con una Divisién donde se
cenfralizan las actividades que amerifan una atencion directa y oportuna, enfocada en Ja
estrategia institucional de Alto Valor percibido.

e. Divisién Gestién Cobratoria

Se potencia y mejora la competitividad de las Oficinas Comerciales al eliminar la carga
operativa relacionada con la gestién de cobro judicial de los procesos monitorios,
mismos gque representan alrededor de un 87% de los procesos judiciales que se llevan.

Se genera mayor eficiencia en la gestion de demandas judiciales al lograr una
disminucion considerable en los tiempos de confeccién, revisién y presentacion de las
mismas, a través de un modelo de cobro automatizado, estandarizado y tecnificado,
basado en gestiones masijvas.

Mayor controt ¥ monitoreo de ios procesos judiciales, debido a la concentracion de los
actores en un area comin y a la especializacién y conocimienio de Jos mismos;
disminuyendo el riesgo de atrandono o desatencidrr de los procesos judiciales, mediante
un estricto seguimiento y asesoria continua.

Tramitacion de procesos judiciales con abogados de planta, realizando gestiones
basadas en inteligencia procesal, con el objetivo primordial de lograr su recuperacién a
{ravés de jos distintos medios que la ley establece, sumando -a esto -un &gil esquema de
notificaciones que conlleven af logro de las etapas procesales. Lo que a su vez, facilita
la negociacion de arreglos extrajudiciales, pudiende brindar mejores condiciones,

Se emplean abogados externos dnicamente para la tramitacidon de procesos de

ejecucion (hipotecarios y prendarios), lo que se traduce en la disminucién del gasto por

honorarios, agilizando al mismo tiempo fos procesos de bienes adjudicadus. P ,,;z;',} N P‘;N
G
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¢ Deteccion y terminacion femprana de procesos sin expectativas de recuperacion, ast
como [a no presentacién de nuevos procesos en similar situacion, buscando gestionar
solamente aquellos que presenten posibilidades de recuperacién y fogrando un ahorrg
de recursos importantes.

+ El modelo de estructura de equipos de trabajo propuesto para la centralizacién, permite -
soportar el crecimienio de la cartera de cobro judicial en cualquier sector del territoric
nacional.

» Mayor eficiencia en la fiscalizacion de contratos, Actualmente la fiscalizacion de los
contratos esta a cargo de la Divisidon de Gestion Cobratoria, por lo que una disminucién
en la cantidad de los mismos generaria un beneficio directo a esta area y un beneficio
indirecto a las dreas que brindan asesocria y soporte en estas labores.

f. Sistema Control de Asignacion de Peritos

¢ Asignacion automatizada de los profesionales y control del expediente a lo largo de las
etapas del proceso.

* Independencia operativa para llevar a cabo las reversiones de las asignaciones, por
medio de la asignacién del perfil correspondiente a la jefatura de las oficinas
comerciates.

e (eneracién de reportes que involucran a la totalidad de oficinas comerciales o
individualmente; lo anterior reduce el tiempo de bdsqueda de la informacién, ya que
anteriormente no existian datos sobre este proceso en particular, por lo que no se

podian generar estadisticas.

+ Atencion integral del cliente, ya que cada analista de crédito que haya sido certificado
para €l uso de {a herramienta cuenta con el acceso al Sistema de Control y Asignacion
de Peritos, lo que hace que el cliente pueda ser atendido en forma agil por el mismo
usuario que le esta realizando el tramite del crédito.

« los funcionarios de las oficinas comerciales poseen un perfil de consulta, el cual Ies
permite la atencidén de las consultas que realizan los clientes respecto al estado
trémite de su solicitud.
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Notificacién a los profesionales por correo electronico, lo cual impacta favorablemente
los tiempos de espera del cliente, considerando que el profesional ya no necesita
trastadarse a retirar el expediente fisico que poseen las oficinas comerciales.

Permite al administrador de |la herramienta obtener informacion oportuna para la foma de
decisiones.

En términos generales permite mayor transparencia y agilidad en el iramite.

g. Sistema Control de Asignacion de Notarios

La nueva version dei CAN, ofrece al usuario la facilidad de noftificar al profesional desde
el sistema, facturacion de la solicitud y automatizacion en la generacién de la nota de
crédito.

Adicionalmente, ofrece a la jefatura de cada oficina comercial la independencias para
reversar, reasignar y modificar las solicitudes segin las necesidades del dia a dia;
contando con los parametfros de control interno necesarios para ofrecer una mejor

-operativa y-disminucion del riesgo.

Facilita el Control Interno, ya que los funcionarios que realizan esta actividad contaran
con acceso para hacer las revisiones correspondientes.

Genera reporteria exportable a Excel, Word, pdf, ofreciendo una mayor facilidad para el
manejo de la informacion.

Facilita ta inclusion de datos cuando la solicitud existe previamente en CAP, por cuanto
se origina una reutilizacién de la informacién contenida en dicho aplicativo.

h. Direccion de Canales

Los beneficios seran identificados conforme se incorporen las estrategias en tormo a
canales, que se definan por parte de esta Direccién en los proximos planes de negocios
institucionales.
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i. Gestiones Comerciales de las Bancas

= Coordinacion del disefio e implementacion de las esfrategias de negocios definidas en
cada Banca,

» Genera la sinergia necesaria entre la estrategia disefiada y la materializacion de la
misma por medio de las Divisiones Regionales.

j- Divisiones Regionales

» Centralizacion en las respectivas Divisiones Regionales, de las actividades de soporie y
supervision requeridas por las Oficinas Comerciales, las cuales buscan generar agilidad en
los procesos de soporte operativo requeridos por estas.

e Seran analizados conforme se van implementado las estrategias de negocios en cada
Oficina Comercial.

k. Divisidn Banca institucional

» Corresponde a una modificacién funcional de esta Division, por tanto los resultados,
producto de la nueva estructura aprobada, se estiman ser palpables conforme se
implemente las estrategias de esta Division. en. el Plan de Accion de Negocios.
Institucional.

I. Centro de Soporte Logistico

+ Disminucién de las cargas de trabajo de Ja Unidad Administrativa del C8SR, permitiendo
brindar soporte hacia ia Oficinas Comerciales cumpliendo con los procesos vy
procedimientos establecidos.

» Existencia de un dnico canal centralizado para la tramitacién de requerimientos de
infraestructura, mercadec y seguridad.

¢ Se centraliza el envio de documentacién de servicios del Area CSSR
Seguimiento at Crédito.

[Lptiusdems it
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Control de los estandares de servicio a los que se compromete la dependencia
responsable de atender los requerimientos.

m. Expediente Digita! Record Keeper

Existencia de un expediente digital Gnico del cliente, lo cuai facilita la ubicacion del
mismo para las diferentes actividades y usuarios de la informacién. A partir de lo anterior
tesulta posible la obtencidn de informacion actualizada para el cumplimiento normativo
de la Ley 8204, asi como la atencién de las politicas institucionales en materia de
verificacién de registro de firmas aplicable a los productos de captacion.

Genera mejoras en temas de control interno y eficiencia operativa por parte de las
oficinas comerciales y demas usuarios finales de esta solucién tecnoldgica, en funcién
de los documentos que se emiten a partir de la venta de fos productos de captacion, a
partir de lo cual se identifica un valor agregado en aspectos de servicio at cliente,

Simplifica el tramite administrativo requerido para ia atencion de las alertas de monitoreo
de forma oportuna, en concordancia con lo dispuesto en la Ley 8204,

Faculta fa realizacion de las labores de revisibn por parte de los técnicos de
cumplimiento y demas instancias de supervision de forma remota, lo cual se fraduce en
reduccion de costos provenientes del desplazamiento y demas viaticos.

Se eliminan actividades de remisién de informacion y ubicacién de expedientes por parte
de funcionarios de las oficinas comerciales, lo cual repercuie en la disponibilidad de
tiempo para realizar labores propiamente del negocio.

Requiere de una inversion escaza de tiempo en su ejecucién de las actividades

requeridas para el indexado de documentos en la solucién tecnologica, con respecto a la
inversion de tiempo que sugiere la bisqueda de documentacion fisica.

n. Proceso Automatizado Gestiones de Clientes y Usuarios

Automatiza la atencidén de las gestiones de los clientes y usuarios, de esta manera ,sef*\

disminuye la operativa administrativa en las dependencias involucradas en el proces’gﬁb

—
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que se traduce en una reduccion de los tiempos de atencién al cliente y por ende una
mayor satisfaccion de los mismos.

incorpora coniroles automaticos por medio de alertas al momento de recibir una tarea a
realizar, asi como al momento de vencer el plazo para la atencién de las actividades.

Permite consultar fas gestiones de forma inmediata acceso que esta disponible para
todos los usuarios de la herramienta.

Estadisticas actualizadas que facultan la toma de decisiones de manera oportuna.

Labor proactiva para las boletas entregadas a los clientes y no recibidas por el Banco,
ya gque la herramienta genera actividades automaticas al CSSR para que se le dé
seguimiente: alos clientes o usuarios.

Consecutivo Gnico de boletas para la totalidad de oficinas def Banco y estandarizacion
de formatos de oficios los cuales se generan automéaticamente desde ia herramienta.

0. Centralizacion de Actividades Contables

Optimizacion de los procedimientos ya que con la centralizacién las elaboracién de
nuevos procedimientos, las aciualizaciones o modificaciones de los mismos, asi como ia
aprobacion se realizan directamente en el Area de contabilidad, sin requerirse otras
aprobaciones lo cual agiliza las actividades y elimina tareas operativas para el Area de
negocio.

Se estandarizan las actividades para el registro contable y permite un contacto directo
con los funcionarios de las diferentes niicleos de contabilidad; asi como, la oportunidad
para la emision de directrices .contables, ademas en caso de requerirse el ingreso .de
nuevos funcionarios a las contabilidades de las Agencias comerciales existe la
posibilidad de valorar la idoneidad de las personas derivado que todo el proceso de
entrevista y seleccion se ejecuta directamente en el Area de Contabilidad.

Al cierre del presente informe se ha trasladado 3 recursos al Area de Negocios y
ademas se ha asumido la gestion contable de nuevas oficinas sin requerir recursos
adicionales. ]
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« En caso de incapacidades, licencias y vacaciones las labores se asumen por parte
del personal contable asignado a las agencias comerciales o existe la posibilidad que se
frasiade estas funciones a otra agencia sin tener que contratar recursos exfernos para
tales efectos.

« Se ha liberado espacio fisico en las agencias del GAM al trasladar los contadores de

dichas oficinas al Area de Contabilidad central, brindando con ello la posibilidad de
wtilizar dicho espacio para gestién comercial.

6. Administracién de Recursos Financieros
Dentro de la metodologia de proyectos existe un riguroso control de los recursos financieros
asignados al Proyecto, tanto en materia de control presupuestario, como en lo que respecta a la
sumarizacion de los costos asociados con las actividades que se llevaron a cabo.
En ese sentido se incorpord en cada informe mensual presentado por el Proyecto el control

detallado y acumulado de ios costos del mismo durante las diferentes etapas: Iniciacion,
Phanificacion, Ejecucion y Cierre.

7. Sugerencias

Como parte de las actividades posteriores al cierre del Proyecto, existe la optimizacion de las
dependencias funcionales o herramientas tecnolégicas conforme se detalla:

a. Centro de Servicios de Soporte Regional
Seguimiento y optimizacion

Unidad Administrativa

A pattic de la finalizacion. de las pruebas (en ambiente QA- pruebas) para las mejoras
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pruebas en el ambiente de produccién, con el fin de concretar el pase a produccion de estas
mejoras.

Unidad Controf Interno

A partir de las diferentes actividades realizadas en coordinacion con la Direccion de Riesgo
Corporativo y conforme al acompafamiento brindado en su oportunidad a la Unidad de
Tontral Interno, deberan mantenerse habilitadas ‘las actividades de seguimiento por parte de 1a
Direccion de Soporte al Negocio hacia la Direccion de Riesgo Corporativo, de forma tat que se
concreten las acciones que a la fecha ha venido impulsando la Direccién Riesgo Corporativo
con el fin de dotar al Banco de una herramienta que permita la automatizacion del proceso de
Evaluacién de Confrol Interno a nivel institucional.

Unidad soporie a fa ley 8204

A partir del alcance indicado en el documento “Propuesta para la Automatizacion del Proceso
de Vinculacion y Actualizacion de Clientes en el Formulario de la Politica Conozca a su Cliente”,
elaborado por este Proyecto con el objetivo de incentivar la creacion del proceso automatizado
de Vinculacién y Actualizacion de Clientes y con eflo lograr la conformacién del expediente
Gnico digital desde el inicio de su relacién con el Banco, se requiere mantener las acciones de
seguimiento por parte de la direcciéon de Soporte al Negocio ante la Division Oficialia de
Cumplimiento, quien es la dependencia asignada para concretar las tareas necesarias a fin de
dar continuidad. a. las. actividades que se. han desarrollado. en. torno. a {a construccion de este
proceso automatizado, hasta alcanzar su implementacion y puesta en produccién.

Dicha automatizacién permitira la estandarizacién y control en las diferentes actividades que
conlleva la relacion de los clientes con ia Institucion en cumplimiento a [a ley 8204 y normativa
conexa,
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b. Gestién Cobratoria
Seguimiento y optimizacion

La segunda etapa de traslado de adscripcién funcional sera desarroliada posterior al analisis y
presentacion de los resuitados obtenidos en la implementacion de la primera etapa, eiementos
que -estan bajo 1a responsabilidad de 1a Direccion de Soporte -al ‘Negocio, una vez que se
valoren los aspectos especificos del cambio en el modelo de centralizacion, de forma que se
puedan determinar todos los alcances logrados y se identifiquen oportunidades de mejora y |
ajustes que sean pertinentes en esta importante variable de recuperacién de cartera. Como se i
dijo, dicha responsabilidad estara a cargo de la Direccion Soporte al Negocio, segun consta en |
los. oficios PMGC-0491-2014 del 26 de noviembre de 2014 y PMGC-010-2015 del 09 de enero |
de 2015.

c. Sistema Control de Asignacién de Peritos

Seguimiento y optimizacién

Mediante el oficio PMGC-473-2015 del 18 de agosto del 2015, se realiza {a entrega oficial de la
administracion de la herramienta a la Divisién Centros de Servicios de Soporte, rol gue entra en
vigencia a partir del 11-8-2015.

Respecto al tema de las mejoras y optimizacion de ia herramienta posterior al proceso de
implementacién, en el documento “Informe de Entrega de la Herramienta Control Asignacion de
Peritos” version 1, en el apartado 9 se detalian y clasifican las mejoras identificadas. En este
sentido la Divisién Centros de Servicios de Soporte debera mantener una participacién activa
durante el proceso de atencién de las mejoras, asimismo se aclara la participacion del PMGC
mientras éste se encuentre activo dentro de |a organizacién.

d. Sistema Control de Asignacién de Notarios

Seguimiento y optimizacion

Mediante el oficio PMGC-0889-2015,. del 30 de octubre del 2015, se realiza la. entrega oficial rg{{é N g
la administracion de la herramienta Control Asignacion de Notarios a la Division Cerlrtros'(';‘cprérc >
Servicios de Soporte, rol que entra en vigencia a partir del 2-11-2015. S

T
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Respecto al tema de las mejoras y optimizacién de la herramienta, no existen a este momento
requerimientos en proceso, razén por la cual sera responsabilidad de la Divisién Centros de
Servicios de Soporte impulsar a futuro las mejoras que considere oportunas,

e. Direccion Canales

En esta Direccion queda pendiente la realizacién del estudio requerido por medio del PMGC-
0449-2015, a lo cual el titular de la Direccién debera brindar el adecuado seguimiento.

Adicionalmente, conforme fue indicado en el oficio PMGC-0014-2016, es preciso brindar
seguimiento a la puesta en operacién de la dependencia Gestion Comercial de Canales, una
vez que asi sea definido por medio de su linea de mando.

f. Centro de Soporte Logistico

Seguimiento y optimizacién

Respecto al tema de i{as mejoras y optimizacion de les servicios, a ‘la fecha no existen
requerimientos en proceso, razén por la cual sera responsabilidad del ACCSR, Ia Divisién de
Mercadeo Téactico y area de Seguimiento al Crédito, desarrollar a futuro las mejoras que
considere oportunas.

g. Expediente Digital Record Keeper

Sequimiento y optimizacién

El expediente digital es una herramienta provista por el contrato con RACSA el cual es
fiscalizado porla Division Gestion de Calidad. Como parte de las mejoras de dicha herramienta
se requiere que se logre la disposicion de mejoras para agregar interfaces en la herramienta
que haga la creacién automatica de los clientes en cualquiera de las gavetas creadas. De esa
forma se lograra menor necesidad de recursos en la creacién manual de expedientes, asimismo
los usuarios podrian generar expedientes en el momento justo de la atencién del cliente.
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h. Proceso Automatizado Gestiones de Clientes y Usuarios

Seguimiento y optimizacidén

De la misma forma, en este proceso se requiere la disposicion de recursos para realizar
mejoras necesarias en la herramienta. Al cierre del Proyecto se requiere la posibilidad de
visualizar tos documentos adjuntos a una boleta en todas Jas etapas del proceso,
adicionalmente se requiere configurar los campos de la reporteria con las variables disponibles
y necesarias para el anélisis correspondiente.

i. Mejoras pendientes de ejecucion Sistema integrado de Préstamos

Seguimiento y optimizacion

Conforme se destact en el apartado 5.0, existen mejoras pendientes de ejecucion en el SIPO,
mismas a las que se le debe dar seguimiento y ademas fue informado por medio del PMGC-
0361-2016 a la Division de Gestién Normativa, copiando del mismo a la Direccion de Soporte al
‘Negocio y-a las Divisiones Regdionales.

Dado que en el apartado mencionado se amplia el detalie de dichos requerimientos, se solicita
al lector referirse al contenido de dicho apartado.

8. Observaciones

Se considera que los tres procesos que no fueron desarroliados por el proyecto por la condicion
inhabilitante surgida en funcién de los contratos con el proveedor, se transforman en esenciales
para aumentar la competitividad del Banco en un entorno tan compliejo y en donde es
imperative mejorar los indicadores de eficiencia, eficacia, productiva y calidad del servicio.

9, Cumplimiento de las disposiciones giradas por la Contraloria General

de la Reptiblica

Durante.la gestion del Proyecto, no-se-recibieron disposiciones. giradas por el ente. Contralor
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10. Cumplimiento de las disposiciones giradas por érgano de control
externo

Durante la gestién del Proyecto, no se recibieron disposiciones giradas por el organo de control
externo; no obstante de manera trimestral se envid para conocimiento del mismo, el informe
correspondiente emitido por el Proyecto.

11.cumplimiento de las disposiciones giradas por la Auditoria Interna

En relacién con el Modeio de Competitividad existen observaciones y recomendaciones de la
Auditoria Interna en dos sentidos, el primero de ellos gira en torno a los origenes del mismo,
siendo- esas: recomendaciones: parte integral de los: antecedentes: que sustentan: la: formulacion:
de esa iniciativa y por su parte ef segundo de ellos, se refiere a aquelias recomendaciones que
se dan en el proceso de ejecucion del Proyecto y que producto de la suspension en la
implementacién de los procesos automatizados, esas recomendaciones no fueron atendidas
bajo la premisa de las acciones que se venian gjecutando.

11.1. Recomendaciones que dan origen al Modelo de Competitividad

En los antecedentes que originan su creacion, se encuentran descritas seis recomendaciones
de Auditoria Interna contenidas en el informe AlIRI-15-2011, denominado “Evaluacion del
proceso de planificacion, control y gestion estratégica del Banco Popular”, mismas que
segun se cita en el documento de aprobacion del Modelo de Competitividad, serfan atendidas
de forma integra con la implementacién del mismo.

En ese sentido, existen tres recomendaciones, sobre ias que se considera que no se puede
garantizar el cumplimiento pleno de las mismas, dada la imposibilidad de concluir con la
implementacidn de los alcances integrales del Proyecto, a saber:

+ Recomendacion 23: Control sobre el desarrollo y 1a construccién del modelo de
Competitividad Bancaria. (Pédgina 6, Informe Ejecutivo Modelo de Gestion para la
Competitividad)

s Recomendaciéon 24: Impacto CORE SYSTEM en la esfrategia de negocio, a fin
de incorporar el Modelo de Competitividad. (Pagina 6, Informe Ejecutive Modelo
de Gestidn para la Competitividad)

» Recomendacién 26: Desarrollo de un modelo de gestién de negocios. (Pagina
8, Informe Ejecutivo Modelo de Gestidn. para la Competitividad).
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Al respecio, se considera que en el abordaje que haga la Institucién para canalizar bajo el
esquema que se llegue a dispeoner por parte de las Autoridades Institucionales la gestion del
nuevo modelo de competitividad ¢ el proceso de modernizacion y- eficientizacidon institucionaf
dentro de la nomenclatura y alcances que se defina en su momente y conforme los términos de
los acuerdos de Junta Directiva Nacional JDN-5325-Acd-701-Art-18 y JDN-5327-Acd-707-Art-4,
debera considerar las recomendaciones descritas anteriormente y promover su incorporacién
en la definicién de la nueva ruta que se emprenda para alcanzar los objetivos incluidos en el
Plan Estratégico Corporativo vigente.

11.2. Recomendaciones pendientes de atender durante la ejecucién del Proyecto

Durante el periodo de ejecucidon del Modelo de Competitividad, se han cursado seis
recomendaciones de la Auditoria Interna, cuya atencién se circunscribe a los responsables del
‘Proyecio, de esas recomendaciones, ya se concluyd ‘la atencion de cuatro, manteriiéndose a‘la
fecha del presente informe 2 recomendaciones pendientes de atender, las que se resumen el
siguiente cuadro:

+informe de referencia ' Jinforme de referencia
| +AG-17-2014 . - AIRI-26-2014,
I« recomendacionN® 1inciso | | recomendacion N° 9
i d : H

e Oficio AG-17-2014

Esta recomendacion surge durante ef plazo franscurrido desde que se formalizo ta iniciativa
Modelo de Competitividad como Proyecto Esfratégico, éste se encuentra en 1a construccion del
material que le provee el ajuste y rigurosidad metodoldgica y especificamente se refiere a la
contratacion de un especialista internacional con experiencia en trasformacion de procesos que
brinde acompafiamiento en el proceso de ejecucién de! Proyecto.

Al respecto se realizaron dos procesos de contratacion, el primero de ellos resuité infructuoso y
el segundo se declard desierto dado que ya se coniaba con acuerdos de Junta Directiva “eTION &
Nacional en funcion del contrato con el proveedor, de manera tal que no seria posible contin @ 4@;

con-la.censtruccion. de fos. procesos.pendientes, S
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¢ Oficio AG-76-2014

Una de las recomendaciones es la N° 9 del informe AlRL-26-2014, misma que tiene relacion
directa con la constitucion del Centro de Procesamiento Nacional y especificamente a los
resuitados de la medicion de estdndares de servicio con un proceso automatizado.

Se requiere en dicha recomendacién que se hagan las pruebas de concepto que incluyan la
diagramacion det proceso, andlisis y disefic de la herramienta de automatizacion, pruebas
funcionales y serfa en esas prugbas en ‘ftas que se podrian establecer los tiempos vy
compromisos de servicios con los clientes, definiendo a su vez si en efecto se mejoran o al
menos se mantienen conforme la oferta actual.

La ampliacién de plazo para atender la citada recomendacion, fue gestionada mediante el oficio
PMGC-0199-2015 del 08 de junio 2015, cuya aprobacién se obtiene por medio del ANS-0477-
2015 del 19 de agosto 2015; sin embargo, producto de las decisiones gue se tomaron en torno
al informe v _ante el inminente cierre del Proyecto Modelo de Competitividad, corresponde
gestionar ante las autoridades correspondientes la cancelacién o desestimacién de esa
recomendacién, cuyo vencimiento, es el 31 de mayo del 2016.




