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Resumen Ejecutivo

La crisis sanitaria del COVID-19 hizo que los procesos de transformacion digital que
ya estaban en marcha en varias instituciones financieras se aceleren, hoy la tendencia obliga a
todos los bancos a transformarse y poner en el centro al cliente que requiere canales y
productos digitales. El presente trabajo de Business Consulting se realizo en el Banco de la
Nacion, que es una empresa estatal, que no compite en el sistema financiero, sin embargo,
requiere apoyar al Estado con un eficiente servicio de recaudacion, actuar como un eficiente
agente fiduciario y transaccional, otorgar préstamos a empleados publicos y actuar como
institucion inclusiva en los distritos mas alejados del pais.

El trabajo se inicid con un diagnostico del Banco, se utiliz6 la herramienta PESTE
para el analisis del entorno y la herramienta AMOFHIT para el andlisis interno, se elabor6 la
matriz FODA con la informacion de los analisis realizados, resaltando ciertas debilidades
relacionadas a la carencia de metodologias, areas, recursos humanos, etc. que no permiten al
banco avanzar o encaminarse en el proceso de transformacion digital. Para la determinacion
del problema principal se evaluaron tres metodologias para su aplicacion; Design Thinking.
Dominio Digital y Modelo de negocios, de ellos se escogi6 la metodologia del Dominio
Digital, la cual se aplico a través de encuestas, encontrandose que el banco no ha desarrollado
las habilidades digitales y de liderazgo de su personal, con esta metodologia se concluyd que
el problema principal del banco es que existe una insuficiente competitividad en la
implementacion del proceso de transformacion digital que permita mejorar la experiencia del
cliente, lo cual pone en desventaja con respecto al Sistema Financiero donde existen bancos
muy avanzados en éste proceso.

A fin de explicar las causales del problema principal se utilizo la metodologia de
causa-efecto o modelo de Ishikawa, encontrando la causa que mas impacta en el problema es

que el banco no tiene estrategias de transformacion digital. Desde la perspectiva de la
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aplicacion de la metodologia de dominio digital se propusieron alternativas de solucion para
los cuatro dominios: Clientes, Data, Competencia e Innovacion, no se propusieron
alternativas de solucion para la propuesta de valor, ya que se considerd que ésta es
consecuencia de la aplicacion de los cuatro dominios. Se evaluaron todas las alternativas de
solucion propuestas y se concluy6 que el banco deberia iniciar con la realizacion de un
Business Intelligence, para lo cual se propuso la implementacion de Data Lake como base del
desarrollo del proyecto de Business Intelligence dejando la parte de analisis y visualizacion
de data; luego se elabord un plan de implementacion detallando sus actividades, responsable
y tiempo, luego se hizo una investigacion a través de la realizacion de cotizaciones con
empresas para saber el costo de las actividades, para elaborar el presupuesto estimado de la
implementacion. Con esta informacion se elabor6 un flujo para cinco afios, obteniéndose un
Valor Actual Neto (VAN) de S/54°460,688 MM, una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 269%

y una ratio de B/C >1, lo que demuestra la viabilidad del proyecto.



Abstract

The COVID-19 health crisis accelerated the digital transformation processes that were
already underway in several financial institutions to accelerate, today the trend forces all
banks to transform and put at the center the customer who requires digital channels and
products. The present work of Business Consulting was carried out in Banco de la Nacion,
which is a state-owned company, which does not compete in the financial system, however, it
needs to support the State with an efficient collection service, act as an efficient fiduciary and
transactional agent, grant loans to public employees and act as an inclusive institution hip the
greatest isolated quarters of the nation.

The work began with a diagnosis of the bank, using the PESTE tool for the study of
the situation then the AMOFHIT tool for the internal analysis, the SWOT matrix was
elaborated with the information of the analyses performed, highlighting certain weaknesses
related to the lack of methodologies, areas, human resources, etc. that do not allow the bank
to advance or move forward hip the procedure of digital transformation, for the determination
of the main problem three methodologies were evaluated for its application; Design
Thinking. Digital Domain and Business Model, from them the Digital Domain methodology
was chosen, which was applied through surveys, finding that the bank has not developed the
digital and leadership skills of its staff, with this methodology the state stood settled that the
chief problematic of the bank is that here is insufficient competitiveness in the
implementation of the digital transformation process that allows improving the customer
experience, which puts it at a disadvantage with respect to the financial system where there
are very advanced banks in this process.

In instruction near clarify the reasons of the main tricky, the cause-effect methodology
or Ishikawa model was used, finding the cause that has the utmost influence arranged the

tricky is that the bank does not have digital transformation strategies. From the perspective of



viii
the application of the digital domain methodology, solution alternatives were proposed for
the four domains: Customers, Data, Competition and Innovation; no solution alternatives
were proposed for the four domains: Customers, Data, Competition and Innovation, no
solution alternatives were proposed for the value proposition, since it was considered that this
is an importance of the claim of the four domains. All the proposed solution alternatives
were appraised then it was decided that the bank should start with the application of a
Business Intelligence, for which the implementation of Data Lake was proposed as the base
for the expansion of the Business Intelligence project, leaving the data analysis and
visualization part; then an implementation plan was elaborated detailing its activities,
responsible and time, then an investigation was made through the realization of quotations
with companies to know the price of the activities, to elaborate the estimated budget of the
implementation. With this information a five-year cash flow was elaborated, obtaining a Net
Present Value (NPV) of S/54°460,688 MM, an Internal Rate of Return (IRR) of 269% then a

B/C ratio >1, which demonstrates the viability of the project.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa
1.1. Presentacion de la Empresa
El Banco de la Nacion es una empresa que opera con autonomia financiera,

administrativa y econdmica, creada en 1966 por la Ley 16000, es miembro del sector de
economia y finanzas y esta asignado al Fondo Nacional de Actividades Empresariales del
Peru - FONAFE y tiene como unico accionista al Estado Peruano. La institucion esta
regulada por la Ley 26702, Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y
Organica de la SBS. El Banco de la Nacion presenta por objetivo brindar servicios bancarios,
financieros y de recaudacion al Gobierno Central, actuar como agente fiduciario y
transaccional, otorgar préstamos a empleados publicos y actuar como institucion inclusiva en
los distritos mas alejados del pais. El Banco de la Nacion tiene presencia en cerca de 94.5%
de distritos del pais, el 65% esta representado por las oficinas donde se constituyen como
unica oferta bancaria, sus puntos principales de atencion son: oficinas (oficinas
especializadas y agencias), cajeros corresponsales (agentes multired) y cajeros automaticos.
Su sede principal se ubica en Lima (Class & Asociados, 2022, p.1).
1.2. Modelo de Negocio

El Banco de la Nacion como compaiiia financiera del Estado y tinica oferta bancaria en
zonas donde no llega la banca comercial, tiene su definicion de modelo de negocios en base a
los conceptos del libro “Generaciones de modelos de negocios” (Osterwalder & Pigneur,

2011) (ver Figura 1).

1.2.1 Mision, Vision y Valores de la Compafia

Mision. “Ofrecer servicios de calidad a los ciudadanos y al pais, extendiendo las ofertas
de servicios e incentivando la inclusion financiera por medio de una gestion moderna y

autosuficiente”. (Banco de la Nacion, 2022, p.1).



Figura 1

Lienzo del Modelo de Negocio del Banco de la Nacion

SOCIOS CLAVE

ACTIVIDAD CLAVE

PROPUESTA DE VALOR RELACION CON CLIENTES

SEGMENTO DE CLIENTES

-Empresas de Transporte de
valores.

-Proveedores de transacciones de
tarjetas de débito y crédito.
-Empresa de telecomunicaciones
-Empresa de servicios en la nube.
-Empresa que provee
infraestructura tecnologica.
-Empresa que provee
infraestructura de
comunicaciones.

-Empresas que proveen
mantenimiento y soporte de red.
-Empresas que proveen tarjetas de
débito y crédito.

-Actividades estratégicas:
contratos con proveedores y
licitaciones, incremento de
cartera de créditos, etc.

-Actividades operativas,
traslado de fondeos,
monitoreo operativo de ATM

y Red de agencias. Brindar productos
innovadores, inclusivos y de
RECURSO CLAVE calidad

-Recursos Humanos y
financieros.

-Infraestructura fisica y
tecnologica, data de los

-Plataforma de atenciones a los
clientes de las oficinas.

-Call Center.

-Redes sociales del Banco,
facebook, twiter-

CANALES

-Red de agencias y cajeros
automaticos.

-Banca digital y banca por
internet.

-Cuenta DNI, Pagalo.pe, Banca

-Entidades publicas del
Gobierno Nacional, Regional y
Local.

-Trabajadores activos y
pensionistas del sector publico.

-Beneficiarios de programas
sociales.

-Ciudadanos que desean
realizar pagos por tramites y
tributos.

. clientes. celular MS.
-Reniec, Sunat
-Agentes corresponsales y
agregadores corresponsables
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESO

-Costos de RR.HH.
-Costos de Hardware y Software.

-Costo de proveedores y costos de mantenimiento de agencia.

-Intereses por los préstamos de banca personal e institucional.

-Costo de procesamiento de transacciones.

-Ingresos por comisiones de servicios financieros.

Fuente: Elaborado por los tesistas, con informaciéon del Banco de la Nacion.



Vision. “Considerado por ofrecer soluciones financieras, innovadoras, incluyentes y
de calidad al Estado peruano y la ciudadania en un sistema de gobernanza enfocado en la
efectividad de las practicas y procesos de buena gestion empresarial” (Banco de la Nacion,
2022, p.1).

Valores. Para Toniut (2017) los valores son las acciones que surgen de la mision y
vision de una entidad. El Banco de la Nacion, se identifica con los siguientes valores:

e Compromiso

e Excelencia del servicio

e Innovacion

e (Colaboracion

o Integridad

Son cinco los valores, que se desligan de la mision y vision creando identidad y
comportamientos. (Banco de la Nacion, 2022, p. 1)
1.3. Analisis del Sector Industrial
1.3.1. Analisis del Banco de la Nacion en el Sector Financiero

La estructura del mercado financiero a junio de 2022 (SBS, 2022) estd compuesto por
53 instituciones financieras: 51 son entidades multiples que operan y dos son de bancos
estatales. Las entidades diversificadas representan el 93.1% de los activos del sistema
financiero, el 98.2% de los préstamos, el 90.6% de los depdsitos y el 94.9% de los deudores.
Las bancas multiples concentraron el 77.83% de los activos del sistema financiero, el 84.75%
de los préstamos, el 74.29% de los depdsitos y el 43.65% de los deudores. El Banco de la
Nacion concentra el 6.8% de los activos del sistema financiero, el 1.6% de los préstamos, el
9.4% de los depositos y el 4.8% de los deudores.

El Banco Agropecuario es el menos involucrado en el sistema financiero y no compite

con el Banco de la Nacién (ver Tabla 1).



Tabla 1

Estructura del Sistema Financiero — Junio 2022

Nimero v Activos v Créditos v v Depositos v Deudores v
. onto onto ar. onto ar. ar.
Junio 2022 de (Millones P(? it Var. % (Millon Part. % %  (Millone P? . %  Numero Pf . %
Empresas S/) & anual es S/) anual s S/) & anual & anual
Empresas de 7336
Operaciones Multiples 51 569615 93.1 -1.7 408 855 98.2 6.50 359472 90.6 -1.6 985 94.9 7.3
4686
Banca Multiple 16 511542 83.6 -2.6 359 341 86.3 5.80 325116 82.0 -22 519 464 109
Empresas 2229
Financieras 10 15773 2.6 6.4 13396 3.2 11.6 7 439 19 -13 929 221 2.5
2038
Cajas Municipales 12 36213 5.9 7.6 30946 7.4 12.8 25298 64 5.6 619 202 10.5
Cajas Rurales de
ahorro y crédito 6 2795 0.5 43 2336 0.6 12.5 1619 04 3.7 456 680 4.5 5.1
Empresas de
Créditos* 7 3292 0.5 50 2836 0.7 5.6 - 00 - 179118 1.8 0.7
Banca Estatal 2 42173 6.9 -1.7 7407 1.8 222 37217 9.4 -19 513657 5.1 1.8
Banco de la
Nacion? 1 41755 6.8 2.0 6538 1.6 254 37217 94  -1.9 485627 4.8 0.0
Banco
Agropecuario
(Agrobanco) 1 418 0.1 45.3 869 0.2 23 - 00 28 296 03 493
7577
Sistema Financiero 53 611788 100 -1.7 416262 100 6.7 396689 100 -1.7 771 7.0

(https://n9.cl/twt8e)

Nota. Tomado de “Evolucion del Sistema Financiero (desde setiembre 2008)” Superintendencia de banca y seguros, junio 2022.



El Banco de la Nacion, en relacion con los créditos de consumo hipotecario ha
mantenido sus participaciones en los mercados financieros en estos afios (ver Tabla 2). La
estructura de los depdsitos del Sistema Financiero explica el 37% en ahorros, 31% a plazo y
un 32% a la vista (SBS, 2022) (ver Figura 2). La estructura de las carteras de créditos se
explica por un 52% de créditos mayoristas, 15% de créditos hipotecarios, 20% de créditos de
consumo y 13% de créditos Mype (SBS, 2022) (ver Figura 3).

Tabla 2

Participacion del Banco de la Nacion en el Mercado Financiero

Activos Créditos Depositos
Afo Empresa Monto % Monto o, Monto o
(Miles S/) (Miles S/) (Miles S/)

Dic. Banco de la

2019 Nacion 32,994,021 6.6 5,959,899 1.8 27,434,333 8.5
Dic. Banco de la

2020 Nacion 44,287,474 7.2 5,358,691 1.4 38,464,483 9.5
Dic. Banco de la

2021 Nacion 47,227,834 7.6 5,539,835 1.4 42,689,999 10.5
Jun. Banco de la

2022 Nacion 41,754,985 6.8 6,537,625 1.6 37,217,403 9.4
Nota. Tomado del “Evolucion del Sistema Financiero” Superintendencia de Banca y Seguros.
(https://m9.cl/4sn1x)

Figura 2

Estructura de los Depositos Totales

Nota. Tomado de “Evolucion del Sistema Financiero (desde setiembre 2008)” SBS, junio 2022

https:/n9.cl/twt8e



Figura 3

Estructura de los Créditos Totales

Nota. Adaptado de “Evolucion del Sistema Financiero (desde setiembre 2008)” SBS, junio
2022 https://n9.cl/twt8e
1.3.2. Las Cinco Fuerzas de Porter

Es una metodologia de analisis elaborada por Porter (2015) quien explico que la
competencia en todas las industrias es una batalla continua que involucra al cliente,
proveedores y sustitutos. Este enfoque ayudara a explorar las oportunidades y amenazas que
atraviesa la industria en términos de las cinco fuerzas: (a) competidores en el mercado, (b)
productos sustitutos, (¢) nuevos competidores, (d) poderes de negociacion de los proveedores,
y (e) poderes de negociacion de los clientes (ver Figura 4).

Competidores en el Mercado. La intensidad de la rivalidad del mercado financiero se
encuentra en la alta concentracion de la banca multiple, los cuatro bancos mas grandes
explican el 74.9% de los depdsitos y el 82.4% de los créditos del mercado financiero, segin
el reporte estadistico de la SBS (2022) (ver Tabla 3). Cabe senalar que el banco de la Nacion
posee la red mas extensa de oficinas a nivel nacional, tiene un 82% de oficinas y un 63% de

cajeros automaticos en provincias fuera de Lima (ver Tabla 4).



Figura 4

Las Cinco Fuerzas de Porter

PARTICIPANTES
POTENCIALES

Riesgo de nuevas
empresas

Poder de negociacidn de los COMPETIDORES DE LA | Poder de negociacidn de los
proveedores INDUSTRIA compradores

PROVEEDORES U COMPRADORES

Rivalidad entre
empresas actuales

Amenaza de productos o
servicios sustitutos

SUSTITUTOS

Nota: Adaptado de “Las cinco fuerzas competitivas” M. Porter, 2015

Productos sustitutos. El Banco de la Nacion no tiene sustitutos debido a que es el
Banco del Estado Peruano, asimismo presenta como objetivo principal gestionar por
delegacion las subcuentas del Tesoro Publico y suministrar al gobierno central los servicios
bancarios para la administracion del fondo publico. A junio del 2022 segtn la SBS, el Banco
de la Nacion solo concentra el 9.4% de los depositos y el 1.6% de los créditos del Sistema
Bancario (SBS, 2022).

Nuevos competidores. Para los ingresos de competidores nuevos al mercado
financiero peruano es necesario la autorizacion de la SBS y AFPs, después de satisfacer los
requerimientos determinados en la ley. En los ultimos afios se dieron ingresos de nuevas
instituciones como el Bank of China, Banco BCI Perti, Amerika Financiera y Mitsui Auto
Finance, sin embargo, no ha habido cambios significativos en el nimero de instituciones
financieras (ver Tabla 5). Esto no implica que existan limitaciones para el ingreso de bancos

digitales de acuerdo con la tendencia del mercado al uso de plataformas digitales.



Tabla 3

Ranking de Créditos, Depositos y Patrimonio del Sector Financiero 30/06/2022 (en Miles de Soles)

Créditos Directos Depositos Totales Patrimonio
Par‘Fl,c1p Porcentajes ParF1,01p Porcentaje Participa Porcentaje
Empresas Monto acion Monto acion Monto o
(%) Acumulados (%) Acumulado cion (%) Acumulado
1 Banco de Crédito 123,105,398 34.45 34.45 116,876,127  36.09 36.09 20,412,523.41  35.60 35.60
2 B.BBVA Peru 73,537,976 20.58 55.03 63,826,578  19.71 55.80 10,290,272.55  17.95 53.55
3 Scotiabank Peru 59,462,806  16.64 71.67 44,004,454  13.59 69.39 10,216,069.12  17.82 71.36
4  Interbank 43,885,521  12.28 83.95 43,029,904  13.29 82.68 6,441,533.05  11.23 82.59
5  Mibanco 14,324986  4.01 87.96 12,600,694  3.89 86.57 2,456,681.54 4.28 86.87
6  B. Interamericano de 13,466,222  3.77 91.73 8,837,217 2.73 89.30 1,490,519.68 2.60 89.47
Finanzas
7  B. Pichincha 9,101,514 2.55 94.28 7,452,594 2.30 91.60 1,034,503.35 1.80 91.27
8  B. Santander Pert 6,329,051 1.77 96.05 5,572,067 L2 93.32 956,381.24 1.67 92.94
9 B. Falabella Peru 3,649,920 1.02 97.07 5,544,308 il 95.03 948,139.35 1.65 94.61
10 8.GNB 3,420,982 0.96 98.03 4,403,259 1.36 96.39 897,636.91 1.57 96.17
11 Citibank 2,110,331 0.59 98.62 3,974,284 1.23 97.62 770,041.69 1.34 97.51
12 B. de Comercio 1,847,259 0.52 99.13 3,535,447 1.09 98.71 394,768.35 0.69 98.20
13 B. Ripley 1,603,995 0.45 99.58 1,507,348 0.47 99.18 389,974.80 0.68 98.88
14 B.ICBC 998,645 0.28 99.86 1,504,432 0.46 99.64 380,299.12 0.66 99.55
15 Alfin Banco 435,545 0.12 99.98 707,435 0.22 99.86 234,790.14 0.41 99.95
16 Bank of China 58,250 0.02 100.00 444,493 0.14 100.00 25,888.57 0.05 100.00

Nota. Tomado de “Ranking de Créditos, Depositos y Patrimonio” SBS - junio 2022. (https://n9.cl/5thkh)



Tabla 4

Ranking de Extension de Red de Oficinas a Nivel Nacional

Banca

Dic. 21 BCP  Scotiabank Interbank Miltiple BN
Oficinas
Ciudad de Lima** 198 130 121 923 105
Provincias 131 64 68 712 466
Suc. en el exterior 2
Total 331 194 189 1635 571
% en Provincias 40% 33% 36% 44% 82%
Cajeros*
Ciudad de Lima 1591 629 1010 10807 358
Provincias 704 331 576 6861 601
Total 2295 960 1586 17668 959
% en Provincias 31% 34% 36% 39% 63%

Nota. Tomado de “Alcance y Participacion de Mercado” de la SBS, afio 2021.
(https://n9.cl/5thkh)
Tabla 5

Cantidad de Entidades Financieras Registradas en la SBS

Tipo de Entidad 2018 2019 2020 2021 2022
Empresas Bancarias 16 15 16 16 16
Empresas Financieras 11 10 10 10 10
Cajas Municipales 12 12 12 12 12
Cajas Rurales 6 7 7 6 6
Empresas de Crédito 9 9 9 8 7
Empresas Estatales 2 2 2 2 2
Total 57 56 57 54 53

Nota. Adaptado de Titulo del documento,” por Superintendencia de Banca y Seguros”, afo
2022.

Poder de Negociacion de los Proveedores. Los proveedores no presentan poder de
negociaciones debido a que el Banco de la Nacion se encuentra sujeto al mecanismo de
compra estatal, el cual se encuentra supervisado por el OSCE quien realiza el control
respectivo de los procesos de contrataciones publicas que elaboran las compaiiias del Estado,
también puede realizar contrataciones para servicios financieros que se encuentren excluidas

de la Ley de Contrataciones, segun el Articulo 4 de la Ley 28563.
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Poder de Negociacidon de los Clientes. El poder de negociaciones de los usuarios es
bajo ya que las negociaciones se dan a un nivel institucional entre la entidad publica y el
banco. Al mes de agosto del 2021, segun la memoria anual, las cantidades de clientes activos
del Banco de la Nacion ascienden a 5’531, 699. El 46% de estos corresponden a los
convenios del Servicio de Pagaduria que tiene el Banco con las Entidades Publicas, el 26%
corresponde a clientes UOB, el 26% a programas sociales.

1.4. Andlisis del Contexto Externo del Banco de la Nacion (PESTE)

La metodologia PESTE es un instrumento que facilita la investigacion del contexto
externo del Banco de la Nacion para conocer las Oportunidades y Amenazas que reflejan las
situaciones actuales del sector bancario. Ante ello se analizan los siguientes factores cuyas
iniciales son las que definen el nombre. Factor: Politicos (P), Econémicos (E), Sociales (S),
Tecnoldgicos (T) y Ecologicos (E). Esta metodologia permite realizar una evaluacion con un
enfoque integral (D’Alesio, 2015).

1.4.1 Factores Politicos, Gubernamentales y Legales (P)

Conocer el entorno politico donde se desenvuelve el Banco de la Nacion ayudara a
identificar la situacion actual del sector. El pais viene atravesando una crisis politica de gran
incertidumbre por la débil gobernabilidad, luego del autogolpe de Estado y la detencion del
expresidente Pedro Castillo. En la actualidad gobierna la Dra. Dina Boluarte en medio de una
gran polarizacion politica, que pone en una incertidumbre al pais, que frena y entorpece el
crecimiento de la economia, afectando a la poblacion, incrementando el malestar popular e
impactando en la gobernabilidad. En esta coyuntura politica que se viene atravesando el
Banco de la Nacion se ve afectado por el retraso de algunas decisiones importantes, como el
nombramiento del directorio y gerencias claves del banco. El Banco de la Nacion ha apoyado
al gobierno en la promocion de la formalizacion y revitalizacion de la economia como parte

de la estrategia formulada. Esto se vuelve importante cuando las politicas y programas son de
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particular importancia y crean demanda de los ciudadanos para los servicios basicos de la
agencia. El Banco de la Nacion es una de las escasas estructuras estatales que ha llegado a las
zonas mas remotas del pais, transformandose en un medio potencial de reactivacion y
formalizacion de la economia y una politica horizontal encaminada a crear un Estado integral
y descentralizado, que brinde servicios financieros al Estado.

Las leyes que impactan positivamente en el banco, como el D.L. N°1412 - 2018,
aprob¢ la Ley del Gobierno Digital, que determina: Los regimenes juridicos aplicables al
empleo horizontal de las tecnologias digitales en las unidades estructurales de la
administracion estatal en los tres niveles administrativos en la digitalizacion de procesos y las
prestaciones de prestaciones digitales (PCM, 2018). Asimismo, se han emitido una serie de
dispositivos legales para adecuarse a la nueva realidad del gobierno digital. E1 20 de enero del
2020 se emiti6 el Decreto de Urgencia N° 006-2020 creo sistema nacional de Transformacion
Digital concebido como: un proceso de cambio disruptivo, continuo, cultural y estratégico
basado en los empleos intensivos de la tecnologia digital, sistematizacion y analisis de datos
con el fin de crear impacto econdmico, social y valor para las personas (PCM, 2020).

1.4.2 Factores Econdmicos y Financieros (E)

En el informe de Perspectiva Econdmica del mes de junio del Banco Mundial (2022)
cita que la inflacion global se moderara el proximo afio, pero es probable que muchas
economias se mantengan por encima de los objetivos de inflacion, segtn el informe. Luego,
el informe pronostica que el crecimiento en las economias desarrolladas se desacelerara
bruscamente a 2.6% en 2022 desde 5.1% en 2021 (1,2 puntos porcentuales menos que el
prondstico de enero). Se espera que el crecimiento se desacelere atin mas a 2.2 % en 2023,
principalmente como reflejo del retiro del apoyo monetario y fiscal durante la pandemia.

En el Informe Macroecondmico del 19 de agosto (BCRP, 2022) se expuso que la

economia peruana ha mostrado resultados de crecimiento del PBI de 3.4% interanual al mes
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de junio del 2022. La inflacién en doce meses disminuy6 a 8.74 % en julio de 2022, por
encima del rango meta, desde 8.81% en junio, impulsada por fuertes aumentos en los precios
internacionales de combustibles y alimentos. La mayoria de los principales indicadores
econodmicos y expectativas empeoraron en julio de 2022 y se mantuvieron en territorio
pesimista. En el Marco Macroecondmico Multianual 2023-2026, aceptado en la sesion de
Consejos de ministros el 24 de agosto del MEF (2022) se explicaron las medidas a
implementar y cubre tres ejes de politica: (a) reactivacion del consumo privado, (b)
aceleracion de las inversiones publicas, y (c) restauracion de la confianza de los actores
econdmicos; su finalidad es garantizar un gran crecimiento y empleo a corto y medio plazo e
incentivar una mayor inclusion social. En la Tabla 6 se puntualiza los resultados a futuro que
se esperan obtener.

En el informe de estabilidad financiera de mayo del BCRP (2022), explico que el sector
financiero de Peru contintia desarrollandose positivamente a medida que la economia se
recupera, los precios de las materias primas aumentan y la incidencia de la pandemia
disminuye. No obstante, advierte que alin existen riesgos para la estabilidad financiera tanto
por factores internos que afectan la recuperacion de la actividad econémica como por factores
externos que pueden materializarse por el aumento de la inflacién. En lo que va de 2022, la
rentabilidad del sistema financiero ha seguido recuperandose, gracias a un menor gasto,
incremento del ahorro y un gran crecimiento del crédito. Del mismo modo, estas instituciones
continlian administrando mejoras de inventario y registran fuertes caidas de liquidez. Por otro
lado, la morosidad se ha mantenido relativamente estable, y las carteras reestructuradas
continlian con una tendencia a la baja, especialmente en el rubro de créditos de consumo. La
disminucion de la cartera reestructurada reflejé una mayor proporcion de usuarios que pagan
sus deudas utilizando opciones de pago, y también facilita la obtencion de ingresos por

intereses.



Tabla 6

Producto Bruto Interno por Sectores (Var. % Real Anual)

Peso afio base Promedio 2023-
2007 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2026
Agropecuario 6.0 4.5 2.8 2.5 3.8 3.8 3.8 3.5
Agricola 3.8 6.1 3.1 2.6 4.1 4.1 4.1 3.8
Pecuario 2.2 2.0 2.3 2.5 3.2 3.2 3.2 3.0
Pesca 0.7 9.9 7,8 2.0 1.6 2.0 2.0 1.9
Mineria e hidrocarburos 14.4 8.1 2.8 6.8 4.0 2.1 2.1 3.8
Mineria metalica 12.1 10.5 1.7 7.2 4.5 2.5 2.5 4.2
Hidrocarburos 2.2 -4.6 10.2 4.5 1.0 0.0 0.0 1.4
Manufactura 16.5 18.6 2.7 3.6 2.9 2.9 2.9 3.1
Primaria 4.1 32 0.5 8.4 3.0 2.7 2.7 4.2
No primaria 12.4 25.2 3.5 2.0 2.9 2.9 2.9 2.7
Electricidad y agua 1.7 8.5 3.2 3.5 34 33 3.2 34
Construccion 5.1 34.5 1.2 2.3 35 35 35 32
Comercio 10.2 17.8 2.9 2.7 2.6 2.6 2.6 2.6
Servicios 37.1 10.4 3.8 3.5 35 35 34 35
PBI 100.0 13.6 3.3 3.5 34 3.3 3.2 3.3
PBI primario 25.2 6.3 2.2 S 3.7 2.7 2.7 3.7
PBI no prirnariol 66.5 15.3 3.4 3.1 33 33 3.2 3.2

Nota. 1/No considera derechos de importacion ni otros impuestos

Tomado del “Marco Macroecondémico multianual 2023-2026”, por Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) (https://n9.cl/i0e71v).
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La activacion del sistema financiero impulsé nuevos estimulos a partir de finales del
cuarto trimestre de 2021. En carteras corporativas, las empresas de gran tamafio y las MYPE
tienen mayores requerimientos crediticios. Los préstamos han aumentado constantemente a
pesar de la amortizacion del préstamo del programa Reactiva de Peru. Sin estos aportes,
hubiera habido una mayor expansion del préstamo. El ritmo de crecimiento del crédito al
consumo es mas evidente en las carteras de los hogares, especialmente en las tarjetas de
crédito (ver Figura 5).

Figura 5

Colocaciones del Sistema Financiero

Nota: Tomado de “Reporte Estabilidad Financiera” de mayo del 2022 — BCRP, 2022.

https://n9.cl/pujcp
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1.4.3 Factores Sociales, Culturales y Demograficos (S)

En los estos afos la poblacion peruana experimento transformaciones demograficas
de acuerdo al informe del INEI (2022), del 20 de julio la poblacion alcanz6 33 millones 396
mil 700 habitantes, expresa un aumento de la poblacion de 15 a 59 afios de edad a un 62.4%
y un progresivo envejecimiento de la poblacion adulta mayor de 60 afos el cual se ubica en
13.3% en el presente afo; asimismo el 82.4% reside en la zona urbana con una variacion del
17.8%, y se concentra en la costa con una participacion del 58%, con un crecimiento del
19%, la sierra participa con 28.1% y la selva con el 13.9%, informacion que evidencia los
cambios en las distribuciones de la poblacion en el area rural. El empleo oficial de julio de
2021 a junio de 2022 es del 23.9 %, en las ciudades, el 29.2%, y en las zonas rurales, s6lo el
4.7 %. La poblacion ocupada para el trimestre abril-mayo-junio de 2022 es de 18,514
millones mientras que la poblacion ocupada en el pais es de 17,7709 millones (INEI, 2022).

Seglin una encuesta ejecutada por el Banco de Desarrollo de América Latina, que
mide las capacidades financieras de los paises andinos (Colombia, Bolivia, Pert y Ecuador)
en 2015-2016, el 45% de los peruanos admitieron no haber ahorrado activamente en el Gltimo
afio, con un 26% prefiriendo “ahorrar bajo el colchon”, reflejando la necesidad de fortalecer
la cultura financiera en el Peru. En la investigacion de Sotomayor y Talledo (2018), los
Determinantes de las inclusiones financieras en el Pert” se concluye que la proximidad de los
puntos de servicio a la poblacion tiene el efecto deseado, dafiando los accesos y empleo de
los servicios de diversas formas. Hay factores que indican el bienestar financiero de un
individuo y por ende una mejor solvencia, tales como grandes ingresos, bienes raices, ahorros
y acceso a servicios de Internet, contribuyen a recibir crédito del sistema financiero. Dentro
de la clase urbana, cuanto mayor es el nivel de ingresos, mayor es la diferencia; mientras
tanto, cada movimiento a un area de mayores ingresos en areas rurales significa un gran

acceso al crédito del SF. Sin embargo, los ahorros en productos basicos no parecen mejorar el
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acceso al crédito para ninguna categoria de SF, pero si mejoran el acceso al crédito fuera de
SF, posiblemente porque dichos ahorros son invisibles para los prestamistas formales, pero
visibles para los prestamistas informales. Otras variables como el nivel de educacion, el
estado civil, la edad (disminucion de la tasa de crecimiento) y los estratos urbanos y rurales
mas pequeias, saber como se calcula el interés simple también te ayudaran a obtener un
préstamo, el género no afecta el acceso al crédito en SF. En la Tabla 7 se evidencia la
evolucion de los indicadores de intermediacion e inclusiones financieras. La digitalizacion de
los productos financieros puede incentivar las inclusiones financieras al desmitificar y
disminuir ciertos obstaculos tradicionales que limitan las participaciones en los sectores
financieros formales (Di Giannatale & Roa, 2019).

1.4.4 Factores Tecnologicos y Cientificos (T)

Los factores tecnoldgicos y cientificos tienen una influencia decisiva, gracias a su
evolucion se ha logrado importantes avances en el sistema financiero, manifestados en una
mayor eficiencia del servicio, una mejor experiencia del cliente y una mayor ventaja
competitiva. La tecnologia se utilizaba para respaldar las transacciones, la eficiencia del
banco aumento significativamente con un Return On Equity (ROE) de alrededor del 10%. De
2000 a 2010, la tecnologia apoy6 los procedimientos comerciales, y en esta década se dio la
irrupcion de las Fintech, nuevos modelos de negocio combinados (tecnologia bancaria) y los
bancos originados digitalmente, su ROE ronda en el 15% (ESAN, 2020). Ademas, la SBS
(2021) senalod que la crisis sanitaria del COVID-19 ha acelerado los procesos de
transformacion digital que ya estaban en marcha en varias instituciones financieras y ha
empujado a estos rezagados por ese camino. Las instituciones financieras deben
adaptarse a las nuevas condiciones creadas por emergencias nacionales que requieren

mas servicios, productos y canales de comunicacion digital.



Tabla 7

Evolucion de los Indicadores de Intermediacion e Inclusion Financiera del Sistema Financiero

Dic-16 Dic-17 Dic-18 Dic-19 Dic-20  Dic-21
Intermediacion Financiera
Créditos del SF (como% del PBI) 40.44 99.41 40.55 42.04 50.59 44.66
Depositos del SF (como % del PBI) 38.71 37.96 38.61 40.58 51.58 46.65
Inclusion Financiera
1. Acceso a los servidos financieros
1.1 Disponibilidad de la red de atencién del Sistema financiero?
N° de Oficinas 4,617 4,653 4,697 4,717 4,563 4,291
N° de Cajeros automaticos 24,956 24,892 26,741 30,790 30,863 29,461
N° de Cajeros corresponsales (POS)¥ 100,802 125,059 165,194 193,394 216,194 291,869
N° de Estacionamientos de operaciones basicas (EOB)¥ 119 94 111 87 92
N° de Puntos de atencion® por cada 100 mil habitantes adultos 648 757 947 1,085 1,174 1,495
N° de Canales de atencod6n® por cada 1000 km?2. 90 106 138 164 181 232
1.2 Infraestructura de atencion del Sistema financiero”
Infraestructura de oficinas (N°) 4,497 4,542 4,592 4,622 4,471 4,204
Infraestructura del cajero automatico (N°) 8,976 9,078 9,065 9,161 9,217 9,249
Infraestructura del cajero corresponsal (POS) (N°) 41,668 45,059 50,469 66,004 62,298 79,354
Infraestructura del establecimiento de operacion basica (EOB) (N°) 107 83 100 87 91
infraestructura del punto de atencion (N°) por cada 100 mil habitantes adultos 274 288 309 378 355 426
Infraestructura del canal de atencién (N°) por cada 1000 km? 32 33 37 46 44 51
2. Uso de los servicios financieros
Numero de deudores (miles) 6,386 6,669 6,908 7,386 7,045 6,918
Numero de cuentas de deposito (miles) 53,263 57,564 63,562 72,730 88,123 102,949
Numero de deudores por cada mil habitantes adultos 317 326 333 350 328.5 317
Numero de deudores (persona natural) respecto de la PEA (%) 38 39 40 41 44 43
Numero de tarjeta-habientes” respecto de la poblacion adulta (%) 15 15 15 16 14 13
3. Profundidad de la inclusion Financiera
Crédito promedio/PBI per cépita (n° veces) 0.97 0.96 0.98 0.99 1.16 1.00
Deposito promedio/PBI per céapita (n° veces) 0.18 0.18 0.17 0.16 0.20 0.15
Saldo de Créditos Mype® /Saldo de Créditos Totales (%) 12.80 13.10 12.42 12.68 14.36 13.51
Deudores Mype/Deudores totales (%) 34.63 3591 37.16 37.55 38.41 40.77
Deudores Mujeres/Deudores Totales (%) 47.36 48.26 49.42 50.27 50.25 50.03
Saldo de Crédito a Mujeres/Saldo de Créditos Totales (%) 38.35 38.73 39.19 40.09 40.18 40.40
Deudores Mype Mujeres/Deudores Mype totales (%) 53.92 55.14 57.27 58.59 58.13 56.90
Saldo de Créditos Mype a Mujeres/Saldo de Créditos Mype total (%) 44.71 45.06 46.00 46.42 46.70 47.14

Nota. Tomado del “Reporte de Indicadores de inclusion financiera” Pag.7 diciembre 2021 — SBS (https://n9.cl/nk009)
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El Banco de la Nacion contintia avanzando en la digitalizacion de sus operaciones,
fomentado por las medidas tomadas en 2020 para moderar la propagacion de la crisis
sanitaria del COVID-19. App y banca moévil siguen siendo las aplicaciones digitales mas
importantes para los usuarios bancarios, entretanto que Pagalo.pe se fortalece como la
plataforma nacional de pagos digitales para usuarios y no usuarios bancarios. La cuenta DNI
es una cuenta de ahorro bésica digital y est4 asociada a un DNI.

Como resultado, entre el 2018 y 2020, la cantidad de productos nuevos y cambios
significativos aument6 de 131 a 315; al cierre de agosto de 2021 se registraron 214, gran
parte de los cuales estaban relacionados con la transformacion digital. Estos logros integran:
On-boarding digital de usuarios (banca y seguros), préstamos en linea (de extremo a
extremo), transacciones de billetera electronica y moneda digital y transferencias moviles
"instantaneas" (24 horas) entre usuarios de distintas instituciones Transferencias financieras -
incrementaron 13 veces de 2019 a 2021- ahora méas importante que las "retenciones" o las
billeteras electronicas. Esto fue posible, debido a que los clientes se adecuaron a las
tecnologias nuevas.

Conforme con las estadisticas de la INEI (2022), en el primer trimestre, el 95.0% de
los hogares del pais contaba con al menos una TIC. De acuerdo el nivel educativo del jefe de
hogar, el acceso a las TIC alcanza una cobertura casi total. El 13.5% de las viviendas tiene
teléfono fijo y el 94.1% de los hogares a nivel nacional tiene al menos un integrante con
teléfono movil. Por area de residencia, Lima Metropolitana tiene mayor cobertura con un
97.1%, otras ciudades con un 96.4%, seguida de la zona rural con un 84.9%. En cuanto a los
servicios de internet, este servicio esta disponible para el 76.2% de las viviendas de la zona
metropolitana de Lima, el 61.1% de las zonas urbanas y el 18.8% de las zonas rurales.
Conforme el area residencial, el 53.5% de los hogares en el area Metropolitana de Lima

posee al menos una computadora, en comparacion con el 40.7% en otras areas urbanas y el
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8.6% en areas rurales. Este servicio es utilizado por el 33.6% de los hogares del pais. En
cuanto a la zona residencial, el area metropolitana de Lima concentra el 45.8 %, seguida de
las zonas urbanas (35.4 %) y las zonas rurales (11.3 %). Los niveles de accesos a Internet de
los ciudadanos de 6 y mas afios alcanzan el 72.5%. Por lugar de residencia, el 85.8% de los
internautas se ubican en el area metropolitana de Lima, el 76.4% en otras ciudades y el 40.9%
en zonas rurales.

La SBS (2021) informd6 que las entidades financieras, ya sea desarrollandose ellos
mismos o asociandose con un startup, han desarrollado cada vez mas iniciativas para
digitalizar sus productos y servicios y transformar los procesos comerciales. La SBS participa
de forma activa en el seguimiento de estos desarrollos, particularmente en relacién con
fintech, que se cree que puede transformar las empresas reguladas y otros servicios
financieros a través de nuevos modelos operativos o de negocios. Participantes como start-
ups o mayores proveedores de tecnologia. Con el fin de brindar que las companias reguladas
(instituciones financieras, aseguradoras y AFP), incluidas las aprobadas para su organizacion,
desarrollen soluciones innovadoras, la SBS por medio de la Resolucion SBS N°2429-2021
aprobd las reglas para la ejecucion preliminar de actividades de los novedosos modelos.

En el afio 2021 la SBS present?6 el Proyecto de Ley 1584/2021-CR “una ley que manifiesta
que es de interés del Estado y de las necesidades de la sociedad implementar una politica
publica que promueva la democratizacioén de la banca abierta”, siendo la primera iniciativa
legislativa en el Pert sobre la materia de “Open Banking” o “Banca Abierta”. Asimismo, por
Oficio N°20688-2022 de fecha 20 de mayo de 2022 la SBS y AFP, emitieron el Informe N°
00002-2022-SAR, correspondiente a la opinion favorable al Proyecto de Ley.

Los modelos de negocios innovadores son el “Open Banking” y el “Open Finance”,
abren nuevas oportunidades para que las instituciones financieras desarrollen modelos nuevos

de negocio. Los bancos tradicionales ofrecen productos y los distribuyen por medio de sus
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propios canales: sucursales, sitios web o aplicaciones moviles. No obstante, en algunos
modelos, los desarrolladores y distribuidores de productos son actores separados. Un tercer
modelo, conocido como banca como servicio (BaaS), ha presentado relevancia en estos
ultimos afios. En tales casos, el banco pone su funcionalidad a disposicion de otra empresa,
en lugar de desarrollar o distribuir el producto. Por lo tanto, cualquier marca puede brindar
servicios financieros utilizando la infraestructura, tecnologia y licencia bancaria
proporcionada por el banco; por ejemplo, un banco puede brindar servicios como onboarding
(KYC), calificacion crediticia, pago con codigo QR, tarjetas de débito y crédito, etc. En
ciertos paises de la region, en incluso en Peru, se observa que los bancos brindan estos
servicios por medio de sus APIs Marketplace (portal de desarrolladores).

Las FinTech desempefian un papel esencial en estos nuevos modelos de negocio. Estos
pueden ser facilitadores que ofrecen servicios de consultoria especificos a bancos u otras
instituciones financieras que quieren ser abiertas y necesitan apoyo para el desarrollo de
APIs. Las Fintech también utilizan APIs que les permiten brindar servicios de valor
agregado. Por ejemplo, considere los agregadores. Estas entidades acceden a las
informaciones de transacciones de los clientes a través de multiples entidades bancarias y les
brindan ver sus saldos y transacciones en una sola aplicacion e incluso iniciar transacciones
de pago, lo que disminuye la carga de usar multiples aplicaciones para cada cuenta bancaria.

1.4.5 Factores Ecologicos y Ambientales (E)

Se denominan factores ambientales o ecoldgicos a los elementos ambientales que
afectan de forma directa a un organismo o al menos a una fase de su ciclo de vida. Segln la
agenda ambiental del 2021, los principales retos ambientales de Peru estan vinculados con la
degradacion ambiental, la vulnerabilidad al cambio climatico y la aminoracion de los costos
sociales por las pérdidas de servicios ecosistémico, tanto como las transiciones hacia una baja

economia en emisiones mas desarrollada y socialmente incluyente y el fortalecimiento de la
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institucionalidad ambiental en todos los niveles de gobierno y sociedad. Entre otras cosas,
estos retos han llevado al Ministerio del Medio Ambiente a crear dos ejes estratégicos, Peru
Limpio y Perti Naturaleza, que conduciran la gestion ambiental del pais en los proximos afos.
El Banco de la Nacidn presenta un pacto con el medio ambiente y la adhesion a la filosofia
empresarial de la ecoeficiencia no es mas que el empleo racional y eficiente de la energia 'y
del recurso natural para la obtencion de beneficios econdémicos y ecoldgicos, lo que exige un
compromiso de ahorro: agua, combustible, materiales y materiales.

1.5. Andlisis del Contexto Interno de la Empresa (AMOFHIT)

El andlisis AMOFHIT es una herramienta que permite elaborar una auditoria interna de
una entidad para identificar fortalezas y debilidades en cada area funcional: gerencia,
tecnologia, sistemas de informacion, recursos humanos, finanzas, operaciones y marketing,
asi como investigacion. y desarrollo. El andlisis interno del Banco de la Nacion se realizo
utilizando el método de D’Alessio (2015).

1.5.1 Administracion y Gerencia (A)

La alta direccion y la gerencia actian bajo el marco legal y normativo propio del
Banco de la Nacion, no cuentan con autonomia presupuestal; sin embargo, gestionan con
autonomia financiera, administrativa y econdmica; y ademas reconocen la importancia del
fortalecimiento de las buenas practicas y actividades alineadas a los principios del Codigo de
Buen Gobierno Corporativo sugerido por Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad
Empresarial del Estado. De acuerdo con la estructura administrativa, el directorio y la
gerencia general son responsables de lograr resultados 0ptimos en transparencia, inversiones,
rentabilidad, indicadores de gestion y financieros. El directorio es designado por resolucion
suprema del MEF y estos son cambiados por el gobierno de turno y como parte de sus
actividades se reunen una vez al mes y participan en diversos Comités establecidos en el

Banco. La Estructura Organica completa del Banco de la Nacion (ver Apéndice A).
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En la estructura organizacional, se aprecia que las areas del CORE del negocio no estan
considerandos en primera linea, lo cual refleja baja eficiencia en la gestion que viene
realizando el Banco. El Banco de la Nacion también responde a controles y auditorias de
organos gubernamentales y al publico en general; a nivel interno se ha implementado el
Organo de Auditoria Interna, ademas del Gerente del Organo de Control Institucional que
tiene independencia y reporta a la contraloria General de la Republica. Asimismo, se ha
implementado el Comité de Gerentes, el Comité de Créditos, el Comité de gestion de Activos
y Pasivos, quienes definen y gestionan la estructura del Banco. El proceso Administrativo del
Banco de la Nacion se puede resumir en la Figura 6.

Figura 6

Proceso Administrativo del Banco de la Nacion

Fuente: Elaborado por los tesistas, con informacion del Banco de la Nacion.
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Este enfoque administrativo en marcha corresponde a una vision funcional tradicional
que no esta enfocado a la gestion de procesos end to end, lo que impide tener una perspectiva
global y transversal para la integracion de funciones de todas las areas del Banco. En el
proceso de mejora continua en cuanto a planeamiento y control existen proyectos normativos
en curso que contemplan politicas, reglamentos, manuales, directivas y circulares; en
referencia a Recursos Humanos y Cultura, con la finalidad de reducir brechas de
conocimiento, desarrollar competencias profesionales, gestionar el desempefio y mejorar el
clima y cultura organizacional. Asimismo, en cuanto a la comunicacidn interna se usa
herramientas que ofrecen informaciones sobre procesos de prevenciones, servicios,
beneficios y procesos de gestion humana como: el WhatsApp Gente BN, el canal mas
utilizado y el cual alcanzé el 74% de los trabajadores a nivel nacional en el afio 2021, otro es
el portal SharePoint Gente BN, a pesar la provision de estas herramientas existe una débil
coordinacién y comunicacion organizacional.

1.5.2 Marketing y Ventas (M)

El Banco de la Nacion en su estructura organica y en el manual de organizacion y
funciones vigente tiene las siguientes areas: Gerencia Red de Agencias, Gerencia de
Comunicaciones y Relaciones Institucionales y Gerencia de Productos e Inclusion Financiera;
que estan encargadas de realizar las estrategias de marketing para efectuar los requerimientos
de los usuarios y clientes del Banco, tomar decisiones enmarcadas en el desarrollo de sus
funciones, con la finalidad de alcanzar los propdsitos estratégicos de la institucion
relacionados a los cuatro elementos fundamentales del Marketing, las 4P’s: productos,
precios, plazas y promociones.

Producto. El Banco de la Nacion ofrece diversos servicios y productos financieros
para cada segmento de: Ciudadanos, Clientes, Municipalidades y Gobierno. La mayor

concentracion de productos se ubica en clientes y gobierno (ver Tabla 8).



Tabla 8

Servicios del Banco de la Nacion
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Ciudadanos Clientes Municipalidades Gobierno
Telegiros Tarjeta de Crédito MasterCard ~ Cuentas Bancarias Créditos Indirectos
Pagos Préstamo Préstamos Créditos Directos
Cheques Crédito Hipotecario Recaudacion Linea de Crédito

Seguro Fideicomisos Cuentas Bancarias

Pago Pagos Fideicomisos

Telegiro Transferencias Pagos/Cheques

Transferencia Cheques Programas Sociales

Cuenta Bancaria Recaudacion

Cheque Transferencias

Programa Microfinanzas

SERVICIOS ADICIONALES

Cambio de Moneda Cambio de moneda Alquiler de Casillero de Canalizacion de desembolso
Billetera Movil Certificaciones de pago Seguridad Cobranza coactiva
Pégalo.pe Certificados bancarios cobranza de giro bancario sobre el

Cobranzas simples recibidas del
exterior corresponsalia
Depositos Judiciales y
Administrativos

Billetera Movil

Comercio electronico
Reconocimiento de derechos
pensionarios

exterior

confirmacion de saldos

Habilitacion de fondos entidades
publicas Notas de Créditos
Negociable

Alquiler de Casillero de Seguridad
Registro de Firma-Notarios Publicos

Copia de documentos microfilmados de Cuenta Corriente

Nota. Tomado del “Banco de Nacion, Directiva de clasificacion y definicion de productos, servicios y canales de atencion (BN-DIR-8200-216-02

Rev.1) (https://n9.cl/m02kd.)
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Precio. El Banco de la Nacion determina sus precios de tasas de interés y comisiones
a través de la gerencia de finanzas y aprobadas por la gerencia general, los cuales se ven
plasmados en el tarifario vigente. Las tasas de interés se determinan de acuerdo con cada tipo
de producto y/o servicios (ver Tabla. 9).

Promocion. El Banco de la Nacion establece que la gerencia de comunicacion y
relaciones institucionales debe gestionar y ejecutar actividades comerciales y de
comunicacion amplia y selectiva con los usuarios y grupos de interés del banco. Durante la
pandemia, este liderazgo ha jugado un papel muy fundamental para el mejoramiento y
ampliar la comunicacion mediante las redes sociales y acceder a los servicios bancarios por
medio de otros canales.

Plaza. La estrategia del Banco de la Nacion en el ultimo quinquenio fue incrementar
los canales alternos presenciales y digitales, motivo por el cual disminuy6 la cantidad de
agencias pasando de 640 a 561 a diciembre del 2022, a diferencia del nimero de Agentes
Multired, que inici6 el 2018 con 10, 340 y finaliz6 con 16,074 a diciembre del 2022 (ver
Tabla 10); del total de los puntos de atencion el 77.4% estan ubicados en provincias y el resto
en Lima. El Banco de la Nacion realizé cambios y mejoras en respuesta a los desafios del
COVID-19, implementando nuevas alternativas de atencion como: Pagalo.pe, Banca Celular,
Multired Virtual, App del Banco de la Nacion, POS y Cuenta DNI. La aceptacion de los
clientes a los canales digitales fue rapida y se refleja en el nivel de operatividad, a pesar de
que estos canales digitales son pocos amigables para algunos segmentos sumado al temor de
los fraudes cibernéticos y a la costumbre del uso de canales presenciales (ver Tabla 11). El
Banco de la Nacion promueve la descentralizacion financiera en el pais y ha realizado una
cobertura geografica a nivel nacional y en diversas zonas de las fronteras y zonas del
VRAEM; adicionalmente ha implementado Plataformas Itinerantes de Accion Social (PIAS)

y oficinas compartidas para atender operaciones de otras instituciones financieras.



Tabla 9

Tasas Activas y Pasivas de Banco de la Nacion

Tasas Activas

Persona Producto TEA (%) Vigencia
Tarjetas de Crédito 21.00  32.00 7/02/2014
Tarjetas de Crédito Compras 21.00  27.00 15/05/2018

Préstamos Multired Con o Sin Convenio 12.49 17.99  6/02/2023

Natural Préstamos Descuento Por Planilla y Compra de Deuda 8.90 12/11/2021
Préstamos Multired Estudios 10.00 9/04/2012

Préstamos Multired compra de Deuda Tarjeta de Crédito 9.90 12/11/2021

Créditos Hipotecarios: Compra de bien futuro o Terreno 7.25 825  6/02/2023

Créditos Hipotecarios - Traslado de Deuda 6.99 6/02/2023

Préstamo a Gobiernos Locales a nivel Nacional 8.25 13.75  1/01/2023

Juridica Préstamo a Gobiernos Regionales y Universidades Publicas 7.75 12.75  1/01/2023
Préstamo a Instituciones Publicas a nivel Nacional ($) 8.00 1/07/2010

Tasas Pasivas

Persona Producto TEA (%) Vigencia
Ahorro Sector Publico 0.20 1/01/2013
Ahorro Sector Pablico (USS$) 0.09 12/04/2010

Ahorro Sector Publico (Otras monedas) 0.02 0.05 1/08/2014

Natural Ahorro Unica Oferta Bancaria — UOB 0.20 1/01/2013
Ahorro Programa Juntos 0.20 1/01/2013

Ahorro Programa Pension 65 0.20 1/01/2013

Cuenta de Ahorro — CTS 6.50 1/10/2015

Cuenta de Ahorro - CTS (US$) 3.00 1/10/2015
Depositos a plazo fijo gobiernos locales y Sector Publico 0.70 0.90 12/11/2012
Depdsitos a plazo fijo gobiernos locales y Sector Publico (US$)  0.09 0.40  12/04/2010
Natural y Juridica Depo6sito a Plazo Fijo Sector Unica Oferta Bancaria 0.70 0.90 12/11/2012
Depositos en Garantia 0.20 1/08/2014

Depositos en Garantia (US$) 0.05 1/08/2014
Certificados Bancarios (US$) 0.09 0.40 12/04/2010

Nota. Tomado del “Banco de la Nacion”, Elaboracion propia, de acuerdo con el Tarifario Completo 05/2023.cdr (bn.com.pe)

(https://n9.cl/c303y)
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Tabla 10

Evolucion de Puntos de Atencion

Variacion
Programa 2018 2019 2020 2021 2022 anual
2022-2021
1. Agencias 640 640 573 571 561 -10
2. Cajeros Multired 946 949 953 959 1097 138
3. Cajeros corresponsales 10,381 17,152 12,188 15,127 16,074 947
Agente Multired 10,340 17,098 12,188 15,127 16,074 947
Rapidito 1/ 41 54 0 0 0 0
Total 11,967 18,741 13,714 16,657 17,732 1,075

Nota. Tomado de “Memoria Anual 20217, P4g. 32 y 33, Banco de la Nacion

(https://n9.cl/a3cqf)
Tabla 11

Participacion del Volumen de Operaciones por Canales de Atencion

Canales 2018 2019 2020 2021 2022
Agencias 27.90% 22.90% 10.80% 8.40% 7.60%
Canales Alternos 65.70% 77.10% 89.20% 91.60% 92.40%
Agente Multired 19.80% 20.30% 20.60% 21.60% 22.20%
Cajeros Multired 20.30% 17.40% 12.60% 10.60% 10.50%
Banca Celular 14.30% 16.10% 24.40% 20.00% 19.00%
App BN - 12.80% 21.30% 29.90% 30.10%
POS 6.50% 6.20% 5.50% 5.90% 7.50%
Internet 4.80% 4.00% 4.10% 2.40% 1.80%
Otros Canales - 0.30% 0.70% 1.20% 1.30%

Nota. Tomado de “Memoria Anual 20217, cuadro 14, pagina 32 y 33 — Banco de la Nacion

(https://n9.cl/a3cqf)

1.5.3 Operaciones y Logistica (O)

El proceso de atencion al cliente estd a cargo de la Gerencia de Operaciones (GdO) y la
Gerencia de Administracion y Logistica (GdA&L), la GdO su finalidad es brindar procesos
de soporte operativo al producto y servicio que ofrece el banco, la GdAA&L comprende la
adecuada operacion y empleo de los bienes de la agencia, tales como servicios generales,
administracion y control de bienes, seguridad electronica y fisica, seguros patrimoniales,
almacenamiento, mobiliario, mantenimiento vehicular, de infraestructura y no informatico;
mantenimiento y conservacion de bienes, servicios y obras de infraestructura; el contratista

también es responsable del procesamiento y archivo de documentos.
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1.5.4 Finanzas y Contabilidad (F)

El objetivo estratégico como eje central de finanzas y contabilidad es incrementar la
creacion de valor econdmico, el cual esta focalizado en garantizar el crecimiento y la
sostenibilidad financiera de la institucion mediante: (a) Rentabilidad Patrimonial — ROE, (b)
Rentabilidad del Activo — ROA, (c) Margen Neto Ajustado, (d) Eficiencia, y (e) Clasificacion
Local de Riesgos. A pesar de la pandemia del COVID-19, el banco a diciembre del 2021
obtuvo los resultados positivos, pero con una notable disminucion (Figura 7 y Figura 8).
Figura7

Utilidad Neta.

(En millonesde S/)

2,163

Ejecucion 2021 Ejecucion 2022

Hingresos  MGanancia (Pérdida) Operativa B Ganancia (Pérdida) Neta

Nota. Tomado de “Memoria anual” del Banco de la Nacion, 2021 https://n9.cl/9uorc

Figura 8

Rentabilidad Anualizada Promedio

Nota. Tomado de “Informe de Clasificacion Mody’s”, 04/2023

https://www.moodyslocal.com
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Como uno de los logros mas importantes del Banco de la Nacion esta, el
fortalecimiento patrimonial, en noviembre del afio 2021 el directorio del Banco aprob¢ la
propuesta de fortalecimiento patrimonial mediante Decreto Supremo N° 316-2021, que le
provee solvencia para asumir nuevos pasivos sin problemas. La clasificadora de riesgo
internacional Moody s Investor Service ha emitido el reporte que se muestra en la Tabla 12.
Tabla 12

Clasificacion Internacional Otorgada por Moody's

MOODY'S
Baal* Riesgos de contraparte / depositos largo plazo ME
P-2%* Riesgos de contraparte / corto plazo ME
Baal Riesgos de contraparte / depositos largo plazo MN
Baa2 BCA
Estable Perspectiva

Nota. *La calificacion Baal es segun el riesgo crediticio moderado. *La calificacién P-2
quiere decir que tiene una capacidad fuerte para hacer frente a sus obligaciones de corto
plazo. Tomado de “simbolos y calificaciones de riesgo” 2021. (https://www.moodys.com)

El Banco de la Nacion frente a las otras entidades del sistema financiero tiene acceso
a depositos de bajo costo; debido a su principal fuente de fondeo que son los depdsitos de las
entidades del Estado, cuentas de las remuneraciones y pensiones de los empleados del Estado
y los fondos para el pago de los bonos decretados por el gobierno. Esto permite al banco tener
altos niveles de liquidez para afrontar cualquier pasivo de corto plazo sin problemas. El
resumen de los principales Estados Financieros del Banco se puede apreciar en el Apéndice B
del presente Businnes Consulting.

1.5.5 Recursos Humanos (H)

En el marco de los ejes estratégicos del Banco de la Nacion, se viene trabajando para
fortalecer los recursos humanos por ser uno de los pilares que garantiza el logro del objetivo
institucional, la calidad de atencion a los clientes, enfrentar los desafios del nuevo entorno y
el uso eficiente de los recursos, ya que no tienen una cultura enfocada en el cliente. El

personal del banco de la nacion estd orientado al cumplimiento de las tareas y no al logro de
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resultados, existiendo una carencia de una cultura idonea para la gestion de proyectos
transversales. En este proceso que esta inmerso el banco se ha incluido el cambio de nombre
del area de Recursos Humanos a Recursos Humanos y Cultura, realizado en junio 2021.
Asimismo, el Banco de la Nacion se ha focalizado en identificar y desarrollar en sus
trabajadores: (a) habilidades trasversales (todos deben poseerlas), (b) especificas (requeridas
de acuerdo con el cargo) y (c) de liderazgo (ver Tabla 13). Uno de los objetivos estratégicos
del area es el fortalecimiento de la gestion del talento humano y la cultura organizacional, en
ese sentido, se ha establecido estrategias y herramientas para medir el nivel de desempefio y
clima laboral del personal contratado en las diferentes modalidades.

Tabla 13

Habilidades Organizacionales del Banco de la Nacion

Transversales Especificas .
. De Liderazgo
(todos deben poseerlas) (requeridas de acuerdo con el cargo)
Autogestion Pensamientos tacticos Vision Estratégica
Orientacion a resultados Credibilidad técnica Colaboracioén e influencia
Gestion de riesgos Negociacion para la toma de decisiones Capacidad de Direccion
Inteligencia predictiva Gestion de Personas

Atencion al detalle
Aprendizaje continuo
Trabajo colaborativo

Organizacion y método
Conocimiento operativo

Nota. Tomado de “Nosotros” por Banco de la Nacion.
(https://www.bn.com.pe/nosotros/recursos-humanos.asp).
1.5.6 Sistemas de Informacién y Comunicaciones (1)

El Banco de la Nacion estd inmerso en procesos de mejora constante orientado a
impulsar la modernizacion de los procesos de gestion, que hace referencia al Plan estratégico
de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones 2017-2021 (PETIC), en ese sentido est4 a
la vanguardia de los cambios que impactan a la industria y al desarrollo de las actividades
comerciales, como los cambios y avances de las TICs, dando mayor impulso a la

digitalizacion de los medios, canales de atencion al cliente. A pesar de las mejoras
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incorporadas, el banco ain no ha logrado estandarizar totalmente sus procesos ni
automatizarlos ya que sus sistemas de gestion de datos e informacion para la toma de
decisiones son débiles, esto debido a que el banco atn no ha incorporado una cultura de data
analitica como parte de sus estrategias de negocio. El Banco de la Nacion, en su Plan
Estratégico de Tecnologias de Informacién y Comunicaciones (PETIC) 2017-2021, el
objetivo es plantear proyectos de transformacion digital y mejora del uso de las TIC, dar
soporte a la transformacion de los procesos de negocios internos del banco y determinar el
nimero de proyectos de gestion de transformacion digital como indicador.

1.5.7 Tecnologia e Investigacion y Desarrollo (T)

La Gerencia de Tecnologias de Informacion forma parte en la estructura orgédnica de
la Gerencia de Innovacion y Transformacion Digital, que ha incorporado en el Plan
Estratégico (PETIC) impulsar la toma de decisiones para alcanzar los fines estratégicos y de
negocio utilizando las TIC para ver los proyectos de nuevas tecnologias como una ventaja
competitiva. En la Tabla 14 se menciona los objetivos estratégicos del PETIC.

Tabla 14

Objetivos Estratégicos del PETIC

Objetivos Estratégicos del PETIC

O.E.1. Desarrollar y mejorar el modelo de procesos clave de TI requerido por el
BN.

O.E.2. Transformar la Banca en Digital, enfocada a dar servicios de calidad al
ciudadano y a los lineamientos de la Alta Direccion del BN (Reducir colas,
acercar la banca a los ciudadanos, inclusion financiera y cobertura a nivel
nacional).

0O.E.3. Apoyar de manera oportuna y eficaz a que el negocio logre sus objetivos,
acompafiando en la creacion de nuevos canales/servicios, capitalizando al
maximo las ventajas que ofrece las TIC.

O.E.4. Fomentar la Innovacion Tecnolodgica en el desarrollo de nuevos productos,
servicios o procesos o0 mejoras sustancialmente significativas de los ya
existentes, desarrollando as capacidades de TICs, y que se traduzca en
ahorro de costos.

Nota. Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (2017-2021), por

Banco de la Nacion, p. 6.
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A pesar de las buenas intenciones que se describen en el Plan Estratégico de
Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (PETIC), que buscan mejorar la experiencia
de los clientes como los resultados del negocio bancario, ain no se tiene normado la
implementacion del uso de metodologias agiles para proyectos de TI, ni se cuenta con una
estrategia de omnicanalidad.

1.6 FODA del Banco de la Nacion

Para Osterwalder y Pigneur (2013) la matriz FODA “proporciona cuatro perspectivas
para evaluar los elementos del modelo de negocio y el lienzo de modelo de negocio que a su
vez brinda el formato requerido para las discusiones estructuradas” (p.216). Los factores
externos e internos que se analizan permitirdn conocer las fortalezas y debilidades: aspectos
internos positivos y negativos dentro de la empresa, asi como, las oportunidades y amenazas:
aspectos externos positivos y negativos que afectan a la empresa.

Fortalezas:

e Acceso a fondeo de bajo costo.

e Alto nivel de liquidez

e Solvencia financiera

e Bajo riesgo crediticio

e Cobertura geografica de areas con pocos o ninguin servicio bancario.

e Unica oferta Bancaria (UOB) en lugares de dificil acceso.

e Diversidad de canales presenciales y virtuales.

e Posicionamiento de la marca

e Tasa de interés competitivas

¢ C(lasificacion de riesgo internacional y nacional: Fortaleza Financiera "A", emision

de bonos subordinados "AA+Pe" y perspectiva "Estable"

e Adecuada infraestructura de los puntos de atencion



33

Oportunidades:

e Altos niveles de poblacion no bancarizada.

e Brechas por cubrir en educacion e inclusion financiera.

e Brechas por cubrir en zonas (Necesidades insatisfechas en zonas no atendidas).

e Hay una tendencia creciente de bancarizar a través de canales alternativos y
digitales.

e Desarrollo estratégico de Pagalo.Pe como plataforma de atencion al ciudadano.

e Alianzas estratégicas con ecosistemas: fintechs, entidades financieras de nicho, etc.

o Alianzas estratégicas con billeteras virtuales.

e Ley de Gobierno Digital.

e Posibilidad de financiamiento a entidades publicas.

e Plataforma Tecnoldgica Nacional de Interoperabilidad.

e Fortalecer posiciones bancarias para todos los peruanos.

Debilidades:

o Falta de cultura orientada al cliente.

e Falta de politicas y métodos de segmentacion de clientes.

e El Banco atn no ha incorporado una cultura de data analitica como parte de sus
estrategias de negocio.

e Los sistemas de informaciones y gestion de datos para la toma de decisiones son
débiles.

e Falta de la cultura humana apropiada para gestionar proyectos horizontales.

e Estructura organizacional de las areas del negocio no estan consideradas en
primera linea.

e Las personas estdn mas orientadas a las tareas que a los resultados.

e Débil coordinacion y comunicacion organizacional.
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e Los enfoques funcionales tradicionales no se centran en la gestion completa del
proceso.

e No se tiene normado la implementacion del uso de metodologias agiles para
proyectos de TI.

e No se cuenta con una estrategia de omnicanalidad

Amenazas:

Las leyes facultan a los bancos independientemente de su capacidad en términos de

operaciones, recursos humanos o recursos técnicos.

e Formacion de cuadros directivos y ejecutivos politicamente sesgados.

e Las nuevas divisiones sectoriales no tomaron en cuenta los recursos y la capacidad
limitada del Banco.

e Los cambios en el marco legal (regulaciones) pueden limitar su funcionalidad o el
desarrollo de productos y servicios.

e Cambios en la politica y gestion presupuestaria del Estado y sistema de gestion de
liquidez.

e Desastre natural o accidentes.

e Nuevos tipos de fraude que afectan las operaciones y la imagen de BN.
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Tabla 15
Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
1 Acceso a fondeo de bajo costo 1 Falta de cultura orientada al cliente.
2 Altos niveles de liquidez 2 Falta de politicas y métodos de segmentacion de clientes.
. . El Banco atin no ha incorporado una cultura de data analitica como parte de
3 Solvencia financiera . .
3 sus estrategias de negocio.
. - Los sistemas de informaciones y gestion de datos para la toma de decisiones
4 Bajo riesgo crediticio 1
4  son débiles.
5 Cobertura geografica de areas con pocos 0 ningun servicio bancario. 5 Falta de la cultura humana apropiada para gestionar proyectos horizontales.
- . o Estructu izacional de las 4 del del i ta
6 Unica oferta Bancaria (UOB) en lugares de dificil acceso. 6 D, S o DIBAIIZACIONA Co 145 dfeas ¢el core (el Negoclo O estan
consideradas en primera linea.
7 Diversidad de canales presenciales y virtuales 7 Las personas estan mas orientadas a las tareas que a los resultados.
8 Posicionamiento de la marca 8 Débil coordinacion y comunicacion organizacional.
S, . Los enfoques funcionales tradicionales no se centran en la gestion completa
9 Tasa de interés competitivas 9 ques tu & p
del proceso.
10 Clasificacion de riesgo internacional y nacional: Fortaleza Financiera "A", emision 10 No se tiene normado la implementacion del uso de metodologias agiles para
de bonos subordinados "AA+Pe" y perspectiva "Estable" proyectos de TI
11 Adecuada infraestructura de los puntos de atencion 11 No se cuenta con una estrategia de omnicanalidad
Oportunidades Amenazas
I Altos niveles de poblacién no bancarizada. 1 L,as .leyes facultan. a los bancos independientemente ’ de. su capacidad en
términos de operaciones, recursos humanos o recursos técnicos.
2 Brechas por cubrir en educacion e inclusion financiera. 2 Formacion de cuadros directivos y ejecutivos politicamente sesgados.
. . L ! L divisi torial t ta 1 1
3 Brechas por cubrir en zonas (Necesidades insatisfechas en zonas no atendidas). 3 pprrievas CVISIoNes secioriales o formaron en cuehta o5 rocursos y 4
capacidad limitada del Banco.
. . . . . . Los cambios en el marco legal (regulaciones) pueden limitar su funcionalidad
4 Hay una tendencia creciente de bancarizar a través de canales alternativos y digitales. 4 gal ( su ) pu v
o el desarrollo de productos y servicios.
. , ., . Cambios en la politica y gestion presupuestaria del Estado y sistema de gestion
5 Desarrollo estratégico de Pagalo.Pe como plataforma de atencién al ciudadano. 5 de liquidez
6  Alianzas estratégicas con ecosistemas: fintechs, entidades financieras de nicho, etc. 6  Desastre natural o accidentes.
7  Alianzas estratégicas con billeteras virtuales. 7  Nuevos tipos de fraude que afectan las operaciones y la imagen de BN.
8  Ley de Gobierno Digital.
9  Posibilidad de financiamiento a entidades publicas.
10 Plataforma Tecnologica Nacional de Interoperabilidad.
11 Fortalecer posiciones bancarias para todos los peruanos.
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Capitulo I1: Diagnostico Empresarial y Problema Principal
2.1. Metodologia de Trabajo
Como se ha descrito en el capitulo anterior el Banco desde hace unos afios viene
implementando diversos mecanismos de vanguardia como la innovacion interna, fintech,
cambio de cultura enfocado en el liderazgo, el uso de nuevas tecnologias y entre otros
factores que se denominan Transformacion Digital, proceso que presenta fuertes debilidades
en el cumplimiento del Plan Estratégico de Tecnologia de la Informacion y Comunicaciones
(PETIC), frente a este evento identificado se desarrolla las siguientes metodologias.
e Design Thinking de IDEO, Disefio Centrado en el cliente.
¢ Dominio digital de George Westerman, Didier Bonnet y Andrew McA fee en Leading
Digital: Turning Technology Into Business Transformation
e Generacion de Modelos de Negocio, Osterwalder y Pigneur (2018)
A continuacion, se desarrolla una breve descripcion de dichas metodologias:
2.1.1 Design Thinking
El enfoque mas utilizado de Design Thinking, difundido principalmente por la
consultora de disefio IDEO (www.ideo.com) basada en California (Brown, 2008) y la Escuela
de Disefo de Stanford University presentaron el Design thinking como un enfoque de disefio
centrado en el usuario que complementa las herramientas tradicionales del management para
la gestion de la innovacion y disefiar mejores experiencias para los clientes. La metodologia
asi descrita ha sido adoptada de manera rapida desde comienzos de los 2000 por el sector
corporativo como un proceso iterativo basado en equipos interdisciplinarios y
multifuncionales para dar solucidn creativa a problemas complejos en entornos inciertos y
cambiantes.
La metodologia de Design Thinking se puede representar como un proceso

estructurado en seis etapas (Brown, 2008):
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e Observar y Empatizar: Durante la etapa de observacion empaética, los disefiadores
hacen uso de técnicas y herramientas etnograficas, principalmente entrevistas y
trabajo de campo para observar el comportamiento del usuario cuando experimenta
una necesidad o un problema e intenta darle solucién. La informacion y
conocimiento generado durante las entrevistas y estudio de campo servira
posteriormente para crear el buyer persona, el mapa de empatia y el diagrama de
afinidad, asimismo, para identificar patrones de comportamiento, generar insights y
crear mapas de la experiencia del usuario (Customer Experience Journey Maps).

e Definir: Con base en el perfil del usuario incluido en el Buyer Persona y haciendo
uso de la informacion recopilada de las observaciones, entrevistas y los mapas, los
disefiadores usan pensamiento convergente y sintético para pasar a la siguiente fase
del proceso para definir mejor el desafio y las necesidades especificas a satisfacer.

e Idear: A través de una dinamica colaborativa, los miembros del equipo de disefio
desafian los modelos mentales establecidos para buscar soluciones creativas a los
dolores que experimenta el cliente cuando intenta satisfacer su necesidad. Durante
esta fase de brainstorming los disefiadores usan pensamiento divergente para
imaginar multiples posibilidades de "lo que puede ser” (‘what might be’). El
pensamiento divergente se emplea para generar el mayor numero posible de
soluciones innovadoras al desafio redefinido. La fase de ideacion termina con la
definicion de los conceptos de diseno.

e Prototipar: Durante la etapa de prototipado el equipo de disefiadores incorpora las
ideas de solucion y los conceptos de disefio seleccionado en un artefacto fisico o
herramienta tangible que servira para testear con el cliente sus ventajas y
desventajas. El formato de prototipo debe permitir validar las hipotesis de trabajo

que sustentan las soluciones y a la vez, propiciar una interaccion con los usuarios
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que facilite la exploracion de nuevas alternativas.

e Probar: Finalmente, el prototipo se somete a una prueba con el proposito de probar
las hipdtesis de trabajo, obtener informacion sobre lo que funciona y no funciona
de las soluciones propuestas y sirve para fijar las pautas para la continuacion del
trabajo de disefio de la solucion. Durante la prueba del prototipo, el equipo de
disefio puede obtener dos tipos de informacion importantes para la continuacion del
trabajo: a- verificar si el ‘point of view " adoptado para definir el problema o desafio
ha sido el adecuado y si, en efecto, b- el prototipo de solucion realmente logra
satisfacer las necesidades del usuario. El propoésito es obtener retroalimentacion de
los mismos usuarios para que en la siguiente iteracion se adopte un nuevo 'point of
view’ si es necesario y se mejore el prototipo para que pueda aportar el valor que el
cliente o usuario espera.

e Implementar: Después de probar los prototipos y de aprovechar el aprendizaje para
mejorar la solucion, el disenador tiene en sus manos un "producto minimo viable’
que debe llevar exitosamente al mercado. Con este propdsito, en esta fase, los
disefiadores deben crear un modelo de negocio que cumpla con los requisitos de
viabilidad tecnologica y econdmica, y elaborar una narrativa para presentar la
solucidén de una manera convincente e impactante a sus stakeholders.

2.1.2 Dominio Digital

David (2016), en su libro The Digital Transformation Playbook, sostuvo que la
transformacion digital no es una problematica técnica sino una cuestion de vision estratégica.
Para adaptarse a este nuevo escenario impulsado por la tecnologia propuso cinco areas claves
en las que las entidades deben enfocarse para sobrevivir y prosperar en la nueva realidad
digital: clientes, competencia, datos, innovacion y propuesta de valor.

El autor expuso cuatro niveles del dominio digital: (a) los principiantes, (b) los
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amantes de la moda o fashonistas, (c¢) conservadores y (d) los maestros digitales.

e Los principiantes: estan al comienzo de su viaje digital. Varios de ellos han
acogido una estrategia de esperar y ver, buscando certeza antes de actuar. Algunos
argumentan que las capacidades digitales pertenecen a otras industrias, no a ellas.
Otros no presentan el liderazgo para hacer que las cosas sucedan. Como resultado,
los principiantes tienen Gnicamente capacidades digitales basicas y van detras de
sus competidores en multiples métricas de desempefio financiero.

e [os amantes de la moda: inmediatamente compran cualquier dispositivo digital
nuevo; muestran su progreso tecnologico, pero no cambian lo que hay debajo de la
superficie. Sin embargo, debido a que carecen de un liderazgo y una gobernanza
digital solida, desperdician gran parte de lo que gastan, o descubren que necesitan
revertir lo que han hecho para poder integrar y escalar sus capacidades.

e Los conservadores: Tienen un perfil de capacidades que es lo opuesto a los
amantes de la moda. A pesar de que los conservadores tienen capacidades de un
liderazgo digital utilizable, la excesiva prudencia no les permite crear capacidades
digitales fuertes. Despreocupados por lo que estd de moda en la tecnologia, las
compaiias se enfocan en asegurar que cualquier inversion digital sea
cuidadosamente analizada y fuertemente coordinada. Los lideres de estas empresas
no quieren cometer errores que pudieran desperdiciar su escaso tiempo, esfuerzo y
dinero.

e Los maestros digitales: Los Digital Masters han vencido las dificultades que son
los retos que enfrentan sus competidores. Saben cémo y donde invertir, y sus
lideres estan comprometidos a guiar poderosamente a la empresa hacia el futuro
digital. Ya estan explotando su ventaja digital para construir posiciones

competitivas superiores en sus industrias.
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En la Figura 9 se muestra la clasificacion en cuatro cuadrantes, segun los niveles de
dominio digital descritos anteriormente. Es importante mencionar que, de acuerdo con el
estudio mencionado, los Digital Master son un 26% mas rentable que sus pares de la industria
y generan un 9% mas de ingresos a partir de sus activos fisicos. Las empresas con
capacidades digitales mas solidas son mejores para generar ingresos con sus activos fisicos y
las empresas que destacan en capacidad de liderazgo son significativamente mas rentables

que sus pares, es decir, a mejor cuadrante mejores resultados financieros y de liderazgo.

Figura 9
Dominio Digital
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Nota. Tomado de “The Digital Advantage: How Digital Leaders Outperform Their Peers in

Every Industry,” Capgemini Consulting and MIT Center for Digital Business, November

2012
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2.1.3 Generacion de Modelos de Negocio
Para Osterwalder y Pigneur (2011) un modelo de negocio define la base para que una
entidad cree, entregue y capture valor. La innovacién del modelo de negocio crea valor para
las entidades, los usuarios y la comunidad, en otras palabras, reemplaza modelos obsoletos.
Los investigadores dividen el modelo de negocio en nueve modulos basicos que simbolizan
la 16gica por la cual la entidad genera sus ingresos. Los nueve modulos cubren las cuatro
areas esenciales de negocio: clientes, suministros, infraestructuras y viabilidades financieras,
como se describe en:
e Segmentos de mercado: Una entidad atiende a uno o diversos segmentos de
mercado.
e Propuestas de valor: Tiene como finalidad solucionar las problematicas del cliente
y satisfacer sus requerimientos a través de una propuesta de valor.
e Canales: La propuesta de valor comunica a los usuarios por medio de los canales
de distribucion, comunicacion y venta.
e Relaciones con clientes: Construir y mantener de forma independiente las
vinculaciones con los usuarios en varios segmentos del mercado.
e Fuentes de ingresos: Se genera un flujo de ingresos cuando el cliente recibe la
propuesta de valor presentada.
e Recursos clave: Los recursos clave son los activos requeridos para el suministro y
la entrega de los bienes descritos anteriormente.
e Actividades clave: Revisa una serie de actividades claves. Ciertas actividades se
subcontratan y ciertos recursos se compran fuera de la entidad.
e Estructura de costes: La estructura de costes consta de varios elementos del modelo
de negocio.

Los autores Osterwalder y Pigneur (2011) describieron como transformar un modelo
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de negocio sostenible o implementarlo en un negocio existente. Presentan graficamente el
tema usando un lienzo combinado con el modelo estrella de Galbraith para sugerir aspectos
de disefio de negocios a considerar al implementar modelos de negocios. Galbraith (1982)
identificé cinco areas en las que una entidad debe estar en sintonia: estrategias, estructuras,
procedimientos, recompensas y personas. El modelo de negocio esté en el centro de la estrella
como el centro de gravedad que conecta las cinco areas (ver Figura 10).

Figura 10

Cinco Areas de Gravedad del Modelo de Negocios

Nota. Tomado del Libro “Generacion de Modelo de Negocios” por Osterwalder y Pigneur,

2011
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2.1.4 Evaluacion de la Metodologia

Para la eleccion de la metodologia a seguir se ha elaborado una Matriz de Decision, en
el cual contiene factores determinantes que permitan establecer el problema principal. La
puntuacién de los factores va de cero (0) como valor minimo a cinco (5) como valor maximo,
todos los factores tienen el mismo peso. De la evaluacion se obtuvo que la metodologia mas
apropiada para definir el problema principal es la metodologia de Dominio Digital, la cual
obtuvo un puntaje de 3.80 (ver Tabla 16).

Tabla 16

Matriz de Decision

Valoracion Resultados
Variables Peso  Desing Dominio Modelo de Desing Dominio Modelo de
Thinking Digital Negocio Thinking Digital Negocio
Clientes 20% 3 4 3 1.0 0.8 0.6
Competencia 20% 2 4 3 0.4 0.8 0.6
Datos 20% 2 4 3 0.4 0.8 0.6
Innovacion 20% 5 4 3 1.0 0.8 0.6
Propuesta de Valor 20% 3 3 5 0.6 0.6 1.0
Total 34 3.8 34

2.1.5 Aplicacion de la Metodologia de Dominio Digital

Para el presente Business Consulting se aplico la metodologia de Dominio Digital a
través de las encuestas realizadas a trabajadores y lideres de primera linea y mandos medios
que ejecutan proyectos relacionados a temas digitales del Banco de la Nacion (ver Apéndice
C), y consta de dos secciones:

La primera seccion tiene 10 preguntas para medir las capacidades digitales del personal.

La segunda seccion tiene 10 preguntas para medir las capacidades de liderazgo para la
transformacion digital de la organizacion. Para ambas secciones cada respuesta tiene como
valoracion los puntajes del 1 al 7.

e Elvalor 1 es totalmente en desacuerdo.
e El valor 7 totalmente de acuerdo.

Las respuestas de las encuestas de cada seccion se sumaron y se obtuvieron los
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siguientes resultados:
e Las respuestas de capacidades digitales alcanzaron una suma promedio de 33.1
puntos.
e Las respuestas de las capacidades de liderazgo alcanzaron una suma promedio de
40 puntos.

Estos puntajes obtenidos se graficaron en el cuadrante (ver Figura 11), ubicando al
Banco de la Nacion en el cuadrante de conservadores, es decir que el banco cuenta con
capacidades digitales bésicas y buenas capacidades de liderazgo.

Figura 11

Capacidad Digital Versus Liderazgo Banco de la Nacion

Capacidad Digital Vs Liderazgo Banco de la Nacion
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La primera seccion de preguntas de la encuesta sobre capacidades digitales (ver
Apéndice C) permite conocer que tan bueno es el Banco de la Nacion construyendo
capacidades digitales. De las 10 preguntas se obtuvo un promedio de respuesta de 4.04 de 7
como puntaje maximo. En la Figura 12 se puede apreciar la puntuacion respectiva. En la
segunda seccion de la encuesta sobre capacidades de liderazgo (ver Apéndice C), se explica
en qué nivel se encuentra el Banco de la Nacion construyendo capacidades de liderazgo para
la transformacion digital. De las 10 preguntas se obtuvieron en promedio una puntuacion de

3.31 sobre 7 como puntaje maximo, en la Figura 13 se aprecia la puntuacion respectiva.



Figura 12

Construyendo Capacidades Digitales

Hemos puesto en marcha nuevos modelos de
negocio basados en tecnologias digitales
Usamos tecnologias digitales para aumentar el
desempeiio o el valor agregado de nuestros...
Usamos “analytics” para tomar mejores
decisiones operativas
Tenemos una vision integradadela

Nuestros procesos basicos (core) estan
automatizados

La tecnologia esta permitiéndonos ligar los

Usamos canales digitales para dar servicios a
nuestros clientes
Vendemos nuestros productos y servicios por
medio de canales digitales
Usamos canales digitales (tales como online,
redes sociales, celular) para mercadear...
Usamos tecnologias digitales (tales como

informacion clave de nuestros procesos y...

procesos de cara al cliente y las operaciones...

analytics, redes sociales, celular, u otros...

Nota. Adaptado de Leading Digital: Turning Technology Into Business Transformation, por George Westerman, 2014.
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Figura 13

Construyendo Capacidades de Liderazgo para la Transformacion Digital

El desempeiio de launidad de Tl cumple con las necesidades de la
empresa

IT ydemds lideres de la empresa trabajan juntos como socios (partners)

Las iniciativas digitales son evaluadas por medio de un conjunto comin
de indicadores de desempeiio

Losroles y responsabilidades para el gobierno de las iniciativas digitales
estdn definidos con claridad

Las iniciativas digitales se coordinan a través de silos. Tales como: silos
funcionales o geograficos

La compaiiia esta invirtiendo en las capacidades digitales necesarias

La compaiiia esta promoviendo los cambios necesarios en la cultura para
la transformacidn digital

Existen posibilidades para todo mundo en la compaiiia de formar ades

La alta direccidn y los mandos medios comparten unavision comun sobre
la transformacidn digital

La alta direccidn tiene una vision transformativa del futuro digital de
nuestra compaiiia

paratodo mundo en la compaiiia de formar parte de la conversacion...

T 3
A 3.2
A 3.275
s 3a
=32
A 3.2
T 3425
= 335
T 35

3925

0 1 2 3 4

Nota. Adaptado de Leading Digital: Turning Technology Into Business Transformation, por George Westerman, 2014.
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2.1.6 Aplicacion de Otras Herramientas Complementarias

En el capitulo anterior se aplico la metodologia PESTE para realizar un analisis
externo y la metodologia AMOFHIT para hacer un anélisis interno del banco, encontrando
algunos problemas que se describen en el listado de problemas. También se realizaron
entrevistas al Gerente de la Banca Digital, Sub-Gerente de Data Analitica, Sub-Gerente de
Desarrollo de Sistemas, Sub-Gerente de Planeamiento y Desarrollo sobre Estrategia,
Transformacion Digital y Modelo de Negocios, Sub-Gerente de Caja y Valores de la
Gerencia de Operaciones y Sub-Gerente de Banca Personal (ver Apéndice D). Estas
entrevistas se encuentran alineadas a la metodologia seleccionada puesto que las preguntas
incorporan los factores: Clientes, Datos, Innovacion, Competencia y Propuesta de Valor; que
se describen en el listado de problemas. Y finalmente se realizaron entrevistas a una muestra
representativa de clientes para conocer su conocimiento y uso de los canales digitales, asi
como su satisfaccion con los servicios que ofrece el banco (ver Apéndice E).

2.2 Lista de Problemas

De acuerdo con el estudio de la situacion del Banco de la Nacion se listan los
problemas hallados luego de la aplicacion de la metodologia de dominio digital, el analisis
interno y externo, las entrevistas realizadas a funcionarios claves y las encuestas a los clientes
del banco.

1. Algunos procesos no estan automatizados ni estandarizados.

2. No existe metodologia uniforme de mejora continua

3. No cuenta con una gerencia de marketing, las actividades se realizan divididas en

varias areas.

4. El éarea de innovacion no estd implementada

5. No se tiene normado la implementacion del uso de metodologias agiles para

proyectos de TI.
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6. No se cuenta con una estrategia de Omnicanalidad
7. El banco no ha desarrollado las capacidades digitales de su personal.
8. El banco no tiene una arquitectura de TI que soporten los canales digitales
9. Existe una insuficiente competitividad en la implementacion del proceso de
transformacion digital que permita mejorar la experiencia del cliente.
10. Los clientes perciben que la atencion es lenta y demoran en atender y que es
necesario ampliar la red de agencias.
11. Los clientes hacen un bajo uso de los canales digitales que ofrece el banco.
12. Los clientes perciben que los canales digitales son poco amigables.
2.3. Matriz de Complejidad Versus Beneficio
La matriz complejidad-beneficio es un instrumento critico de mucha utilidad que

promueve la toma de decisiones més apropiada y neutral, su implementacion faculta el
identificar y encaminar el esfuerzo necesario para optimizar la oportunidad de desarrollo. En

este caso, para conocer cual seria el problema mas critico entre cada uno de ellos. Tal es asi
que, se determinaron los puntajes para el beneficio y posteriormente para la complejidad, por
ultimo, otorgarle un peso a cada problema definido y el calculo del puntaje alcanzado (ver
Tabla 17).

Se acordo6 que el beneficio y la complejidad de cada problema identificado se
determinan de acuerdo a juicios que afectan o impactan sobre el objetivo establecido por la
institucion. Con respecto al beneficio se considerd que estd representada por las
oportunidades que ofrece el mercado para que el banco los aproveche y la amenazas a las que
estd expuesto para neutralizarlos.

Por otro lado, en referencia a la complejidad se considerd que esta representada por el

nivel de complejidad de cada problema y los beneficios que ocasiona al resolverlos. En tal



sentido, el producto del valor del beneficio y del valor de complejidad es el valor de la

criticidad.
0 1 2 3 4 5

Baja complejidad Alta complejidad
0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

Bajo Beneficio Alto Beneficio

Tabla 17

Matriz de Complejidad Versus Beneficios
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Problema

Complejidad Beneficio

Criticidad

1. Algunos procesos no estan automatizados
ni estandarizados.

2. No existe metodologia uniforme de
mejora continua.

3. No cuenta con una gerencia de marketing,
las actividades se realizan divididas en
varias areas.

4. FEl éarea de innovacion no esta
implementada.

5. No se tiene normado la implementacion
del uso de metodologias agiles para
proyectos de TI

6. No se cuenta con una estrategia de
omnicanalidad.

7. El Banco no ha desarrollado las
capacidades digitales de su personal.

8. El banco no tiene una arquitectura de TI
que soporten los canales digitales.

9. Existe una insuficiente competitividad en
la implementacion del proceso de
transformacion digital que permita
mejorar la experiencia del cliente.

10. Los clientes perciben que la atencion es
lenta y demoran en atender y que es
necesario ampliar la red de agencias.

11. Los clientes hacen un bajo uso de los
canales digitales que ofrece el banco.

12. Los clientes perciben que los canales
digitales son poco amigables.

3

4

0.80

0.80

0.60

1.00

0.80

0.80

1.00

1.00

1.00

1.00

1.00

1.00

2.40

3.20

1.80

4.00

2.40

4.00

4.00

3.00

5.00

3.00

3.00

3.00
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2.4. Problema Principal
De acuerdo con la ponderacion efectuada en el apartado matriz de complejidad-beneficio
se determinaron los problemas principales (ver Tabla 18), con los siguientes criterios:
¢ Que oportunidades ofrece el mercado para que el banco los aproveche y a que
amenazas estd expuesto el banco para neutralizarlos.
e Cudl es el nivel de complejidad del problema y que beneficios ocasiona el
resolverlo.
Luego se realizo6 el siguiente procedimiento:
¢ Se seleccionaron los cuatro problemas con mayores puntajes de la matriz de
complejidad versus beneficios.
e Se volvi6 analizar cada uno de los problemas para asignarle un nuevo puntaje, y
e Serealizo el calculo y se seleccion6 el problema que alcanz6 el mayor puntaje que
representa el problema principal.
Tabla 18

Determinacion del Problema Principal

Problema Complejidad Beneficio Criticidad
1. El area de innovacion no esta 4 1.00 4.00
implementada.
2. No se cueqta con una estrategia de 4 1.00 400
omnicanalidad.
3. El Bapco no h.a fiesarrollado las 4 1.00 4.00
capacidades digitales de su personal.
4. Existe una insuficiente competitividad en
la implementacion del proceso de s 1.00 5.00

transformacion digital que permita mejorar
la experiencia del cliente.

Por lo tanto, tomando en consideracion el resultado del analisis de la matriz
Complejidad-beneficio de los problemas en el Bando de la Nacion, se ha delimitado un
problema cuya complejidad de resolucion es “alta” y con un alto valor de beneficio

(problema N° 4). Las determinantes de las causas se desarrollaran en el siguiente capitulo.
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Capitulo 111: Determinacion de Causales del Problema Principal

En el capitulo 2 se determind el problema principal: “Existe una insuficiente
competitividad en la implementacion del proceso de transformacion digital que permita
mejorar la experiencia del cliente”. Este problema esté relacionado al aprovechamiento de
oportunidades del Banco respecto a la transformacion digital, la misma que el sector bancario
viene ejecutando como parte de su estrategia principal. Antes de pasar a la determinacion de
las causales del problema principal se desarrolla el marco conceptual.
3.1 Causas ldentificadas

En el presente capitulo se aplicard la evaluacion correspondiente de las causas y
consecuencias que dan origen al problema descrito. Para realizar este anélisis se utilizara la
herramienta conocida como diagrama de Causa y Efecto (Ishikawa). Esta herramienta permite
representar graficamente las causas de un problema, asi como establecer la causa raiz. En la
Figura 14 se expone el Diagrama Causa-Efecto, cuya estructura esta relacionada con seis
principales caracteristicas: Personas, Medida, Sistemas, Método, Entorno y Maquinaria.
Aplicando el Modelo de Causa-Efecto se tiene lo siguiente:

e Entorno: El Sector Bancario Peruano continiia innovando. Seglin una encuesta
realizada por Forbes en el 2022 el 33% de los bancos peruanos esperan acrecentar
sus inversiones en tecnologia en el 2023 y otro 67% proyecta conservar los valores
de inversion semejantes a los del 2022. De manera similar, el 40% de los bancos
peruanos cree que su mayor desafio con el canal digital es atender a mas
clientes digitalmente.

e Sistemas: De la entrevista efectuada al Sub-Gerente de Desarrollo del Banco de la
Nacion se pudo determinar que el banco ejecuta acciones de T1 tradicional (ciclo
de vida del software), tanto en aspectos metodologicos como en Hardware y

Software.
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e Personas: Se observa que la estructura y MOF de las diferentes Gerencia del Banco
de la Nacion, asi como de la entrevista realizada al Sub-Gerente de Planeamiento y
Desarrollo del Banco, No existe una cultura de agilidad en toda la organizacion.

e Maiquina: El Banco cuenta con diferentes canales de atencion como: Red de
Oficinas, Red de ATMs, Banca Digital: App, web, pagalo.pe, aun la oferta de
productos y servicios en la Banca Digital es limitada.

e M¢étodo: Las Directivas Internas y Manuales de procedimientos, asi como el MOF
de cada area en especifico son las normas que rigen los procesos de la cadena de
valor del Banco y esto se debe a una estructura organizacional rigida, a la limitada
capacidad de innovar, ausencia de metodologias de innovacion y de desarrollo de
data analitica, asi como de una vision integrada de clientes y procesos que
impactan en el desarrollo de productos y servicios a ser centrados en el cliente.

e Medida: Del Plan Estratégico del Banco de la Nacion para los afios 2022-2026 se
ha definido una serie de KPIs pero s6lo hay porcentaje de avance en el
procedimiento de transformacion digital en el BN, es decir no existen OKRs
respecto a los elementos de la transformacion digital como: Clientes, Innovacion,
Data Analitica, Competencia asi como la experiencia de estos para los productos y
servicios digitales.

En la Figura 14 se expone el Diagrama Causa-Efecto, cuya estructura esta relacionada

con seis principales caracteristicas: Personas, Medida, Sistemas, Método, Entorno y
Magquinaria. Aplicando el Modelo de Causa-Efecto se tiene lo siguiente:
3.2 Matriz de Priorizacion Causa-Raiz

En este sentido, se muestra la matriz de priorizacion para definir las causas de mayor

impacto en el problema principal. (a) La puntuacién sera asignada por orden jerarquico, en el

cual 1 es la causa con conflicto menor para solucionar y 12 la que evidencia mayor dificultad;



Figura 14

Diagrama de Ishikawa

Nota. Acoplado de Introduction to Quality Control (5a ed., p. 97), por K. Ishikawa, 1997, Tokio, Japén: 3A Corporation
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y (b) beneficio. Este beneficio estd fundamentado en qué causa podria originar mayor

influencia para lograr el objetivo. El puntaje también se muestra en orden jerarquico, en el

cual 1 es la causa con menor incidencia y 12 la causa con mayor incidencia. El criterio radica

en la discusion y definicion del puntaje para beneficio y el puntaje para factibilidad. De

acuerdo con los calculos realizados en la matriz de priorizacion se tiene que la mayor causa

fue “No existen estrategias de transformacion digital” con un puntaje de factibilidad de 12 y

un puntaje de beneficio de 12 esto origind un componente multiplicativo de 144.

Tabla 19

Matriz de Priorizacion Causa - Raiz

Causas Factibilidad Valor Ponderacion
No existe estrategias para la transformacion 12 12 144
digital
No existe una cultura de agilidad en la 11 12 132
organizacion
Ausencia de metodologias de data analitica e 12 10 120
innovacion
No existe una vision integrada de la 8 10 80
informacion clave del proceso y del cliente
Desarrollo de Productos no centrados en los 7 10 70
clientes
TI y los lideres no trabajan juntos como 8 9 72
partners (islas)
Estructura Organizacional rigida 8 8 64
TI Tradicional 8 8 64
Ausencia de Kpis para medir el 7 8 56

comportamiento de los clientes

3.3 Conclusidén

Para definir la causa del problema principal sefalado en el capitulo II se ha

desarrollado el diagrama de Ishikawa, esta técnica ha permitido identificar 14 causas las

mismas que se encuentran divididas en las seis dimensiones: métodos, control, medio

ambiente, mano de obra, maquinaria y material. Finalmente, con el uso de la matriz de

priorizacion de causa-raiz se concluye que son nueve causas las que delimitan el problema
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principal. El resultado producto del analisis descrito es que: “No existen Estrategias para la
Transformacion Digital en el Banco de la Nacion”, es la causa principal del problema central
de la presente consultoria. Esta causa esta estrechamente vinculada con el problema principal,
asi como el estudio interno y externo. Se debe considerar que el Banco de la Nacion segun la
metodologia empleada cuenta con capacidades digitales debajo del promedio y s6lo supera el
promedio de capacidades de liderazgo.

Es decir, es importante que se tomen acciones respecto a la causa principal
identificada ya que probablemente el Banco en un futuro pueda quedarse en el cuadrante de
principiante lejos de la evolucion del Sector Financiero. Finalmente, en el Plan Estratégico
del Banco de la Nacion 2022-2026 se halla el objetivo estratégico de Desarrollar el Plan de
Transformacion Digital, pero también se observa otros objetivos estratégicos como:
Desarrollar culturas de innovacion y agilidad empresarial, mejorar la experiencia del cliente
entre otros conceptos que forman parte de la transformacion digital. Esto denota una falta de
conceptualizacion del tema y su aplicacion que en el presente Busniss Consulting se pretende

superar. En el siguiente capitulo se mostraran las opciones de solucion.
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Capitulo 1V: Alternativas de Solucion

En el capitulo anterior mediante el uso de herramientas como el analisis causa y efecto
y matriz de priorizacion de causas se pudo determinar las causas posibles que han originado
que en el Banco existe una insuficiente competitividad en la implementacion del proceso de
transformacion digital que permita mejorar la experiencia del cliente, identificandose como
causa principal: Ausencia de Estrategias para la Transformacion Digital en el Banco de la
Nacion.

Ram Charam (2021), en su libro “Repensar la Ventaja Competitiva” (p. 11) planted
las nuevas reglas de la competencia como:

1. Una experiencia del consumidor personalizada es la clave para el crecimiento

exponencial.

2. La informacioén y los algoritmos son armas esenciales

3. Una compafiia no compite: su ecosistema si.

4. La obtencidn de ganancias esta dirigida a una extensa generacion de efectivo, no a

los beneficios por actividad, y a la nueva ley del rendimiento creciente.

5. La gente, el disefo del trabajo y la cultura forman un “motor social” que impulsa

las innovaciones y ejecucion personalizada para cada cliente.

6. Los lideres aprenden, imaginan y superan obstaculos de forma permanente para

alcanzar el cambio al que otras compaiiias se resisten.

Charam (2021) también planteo las siguientes preguntas: “;Qué se necesita para
atender a cada cliente de manera individual, en cualquier momento, cualquier lugar, miles de
millones a la vez? (p. 66) Asimismo, definid a la plataforma digital como un grupo de
algoritmos que recopilan y analizan informacion. Cada algoritmo es una secuencia especifica
de pasos para resolver un problema. Explicé también que no se puede crear una experiencia

superior de principio a fin personalizada a menos que estés preparado para secuencias
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algoritmos y construir un centro de informacion para tu negocio. “En la era digital, la ventaja
competitiva reside en quien construye una red o ecosistema que utiliza las tecnologias
digitales en beneficio del consumidor y pavimenta el camino para multiples flujos de
ingresos.” (Charam, 2021, p. 93)

Segin Zamora (2019) las plataformas son modelos comerciales basados en
interacciones que crean valor entre productor y consumidor, como los préstamos directos
entre personas. En este sentido, ha habido un cambio estratégico desde el control del recurso
interno hacia la coordinacion del recurso externo con productor y consumidor. Por lo tanto, el
recurso mas importante en este modelo de negocio fundamentado en plataforma es la
informacion vinculada con el productor y consumidor que faculta la orquestacion. Asimismo,
planteo cuatro interacciones:

e Interaccion de automatizacion, o la destreza de realizar mas con menor recurso.

e Interaccion de anticipacion, o la destreza de conocer los estados de todo activo en

tiempo real para definirlo, pronosticar su estado o prescribir tareas sobre el mismo.
¢ Interaccion de coordinacion, o la destreza de juntar actores heterogéneos en un
mismo plan de valor.

e Interaccion de personalizacion, o la destreza de originar un plan de valor en

concreto fundamentada en la necesidad de un cliente.

Kanager, Zamora y Sieber (2013) de la Escuela de Negocios de la Universidad de
Navarra (IESE) definieron el concepto de Densidad Digital como “la cantidad total de
individuos, objetos y procedimientos en una unidad de accion social (como una organizacion,
pais o planeta) que tienen una conexion permanente a Internet.”. De dicho concepto se puede
discernir que son los datos y las conexiones los aspectos mas importantes de la densidad
digital. Los datos no s6lo sirven para determinar indicadores de gestion, sino para saber qué

tipos de interacciones realiza un cliente en todos los puntos de su recorrido desde la intencion
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hasta la obtencion del algin producto y/o servicio. Asimismo, los datos estan permitiendo a
las empresas poder estimar con anticipacion el comportamiento de los clientes y no clientes,
disenar productos, servicios y plataformas a la medida (personalizacion), innovar e
incrementar las conexiones digitales. Los datos, integracion o uso (estrategia) determinan el
nivel de conexiones digitales. En el siguiente punto se describiran las alternativas de solucion
que se disefian para la respuesta al problema descrito en el Capitulo II, es decir qué estrategia
es la mas adecuada para comenzar la ruta de Transformacion Digital del Banco de la Nacion.
Figura 15

Arquitectura de Densidad Digital

Nota. Tomado de “Gestion de la inteligencia artificial en un contexto de densidad digital”, J.
Zamora, 2019.
4.1 Alternativas de Solucion Identificadas
4.1.1 Determinar Estrategias para la Transformacién Digital
La Metodologia que se manejo para definir el problema principal describe que la

Transformacion Digital tiene cinco dominios: Clientes, Competencia, Datos, Innovacion y
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Valor para los clientes. Para la presente consultoria nos centraremos en definir estrategias

para cuatro dominios. No se considerara el dominio “Valor para los clientes”, dado que este

producto es resultado de los otros dominios antes mencionados. A continuacion, se define el

Objetivo Estratégico y la Accion Estratégica que se encuentran vinculados a cada dominio de

la Transformacion Digital para el Banco.

Clientes. Para este dominio se ha definido la siguiente estrategia:

Lograr que los clientes tengan una mejor experiencia; para lo cual se mencionan las

siguientes acciones estratégicas:

Implementar Omnicanalidad en la atencion de sus servicios: Es importante para el
Banco la implementacion de la Omnicanalidad para determinar previamente el
ciclo de vida de los mismos, asi como su recorrido en los diferentes canales de
atencion, especificamente en sus canales digitales. Es decir, responder
previamente a las siguientes preguntas: ;Como obtendran los clientes la
informacion que necesitan para facilitar sus transacciones? y ;Como se cumpliran
las transacciones?

Implementar un CRM: El CRM como herramienta de marketing, ventas y
servicios es imprescindible para el Banco recopilar las interacciones de los
clientes y gestionar sus datos, contribuyendo a la mejora de la experiencia y
satisfaccion del mismo.

Mejorar la latencia de los canales digitales: El Banco debe elaborar un plan de
mejora de procesamiento de transacciones en linea, ya que es el performance que
define la experiencia de cualquier cliente que desee realizar multiples operaciones
en canales digitales.

Atraer talento experto en marketing y transformacion digital del sector: Es

fundamental que el Banco incorpore talento con competencias en Transformacion
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y Marketing Digital en todos los niveles. El area de Recursos Humanos debe
priorizar el desarrollo de habilidades como: uso de los nimeros, comunicacion y
narrativa, empleo de instrumentos cuantitativos y cualitativos para la toma de
decisiones, asi como para la creacion de propuestas de valor para el cliente.

e Implementar una gerencia de marketing: Es indispensable que el Banco como
parte de su estructura organizacional implemente un area de Marketing, donde el
Gerente tenga una vision orientada hacia la transformacion digital y adoptar
practicas modernas: El Marketing como gestioén de software y datos centrados en
el cliente.

Datos. Para el dominio de Datos hemos considerado las siguientes estrategias:

Implementar Business Intelligence; se propone la siguiente accion estratégica:

e Lograr que los procesos de atencion a los clientes de Back Oficce y Front Office
se integren mediante datos.: Es importante que el Banco determine cual es el
conjunto de herramientas de software que utilizan las acciones de Marketing y
analizar si estas se encuentran integradas. Identificar dichas brechas de la
experiencia del cliente y como fluyen los datos permitira desarrollar un Plan de
ejecucion exitoso teniendo en consideracion un enfoque de Customer Centric. Se
debe concebir al Banco de la Nacién como una organizacion liderada a través de
los datos.

Lograr una cultura de datos en la organizacion; para lo cual se proponen las siguientes

acciones estratégicas:

e Desarrollar competencias en data para la toma de decisiones: Recursos Humanos
debera realizar un Plan de Capacitacion que involucre analisis critico y de datos
en los niveles que toman decisiones estratégicas.

e Atraer talento experto en Data Analitica del Sector: Recursos Humanos debera
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definir las competencias y habilidades que requiere el talento para adicionar valor
al Banco de la Nacion considerando este plan para la Transformacion Digital. Es
indispensable que como competencias puedan interpretar grandes volimenes de
datos.

Desarrollar Metodologias para proyectos de Analitica: Todo proyecto de data
analitica debe estar alineado a la generacion de valor para el cliente y para la
organizacion. El Banco debe establecer el marco metodoldgico para que los
proyectos se soporten en data analitica y que a su vez se alineen a su modelo de

negocios.

Innovacion. Para el dominio de Innovacion hemos considerado la siguiente

estrategia:

Lograr una cultura de Innovacién en el Banco; se proponen las siguientes acciones:

Desarrollar competencias en Innovacion: El area de Recursos Humanos debera
definir y desarrollar competencias en el talento humano para innovar en todos los
niveles de la organizacion, asi como fomentar concursos de innovacion como los
famosos Hackatons.

Desarrollar Metodologias para Innovacion: La alta direccion debe evaluar e
implementar la metodologia adecuada para construir rutas de innovacion en el
Banco, en funcion de la estructura organizacional, las competencias y lo que
requieren sus clientes.

Desarrollar un Laboratorio de Innovacion: Que permitan realizar el disefio, los
prototipos y las pruebas de ensayo error para su posterior mejora.

Redisefiar los canales digitales centrados en el cliente: Aplicar el concepto de

Customer Centric asi como el pensamiento de disefio en los productos digitales es
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sumamente importante para que sus canales digitales puedan lograr el
posicionamiento adecuado en esta era digital.

e Atraer talento experto en Innovacion del Sector: Atraer el talento adecuado para
realizar innovacion es un paso sumamente importante, pero previamente Recursos
Humanos debe construir los perfiles adecuados en relacion con las tendencias y
requerimientos del Banco.

e Implementar una estructura organizacional que permita la innovacion: Es muy
importante que la alta direccion evalte si la estructura organizacional funcional
que tiene el Banco de la Nacion permita construir redes de innovacion para sus
clientes. En funcion a esto deberd modificarla y/o adecuarla para sumar en el
objetivo estratégico descrito.

Competencia. Para el dominio de la competencia hemos considerado la siguiente

estrategia:

Formar Alianzas con otras instituciones financieras; se propone la siguiente accion:

e Desarrollar interoperabilidad de canales digitales con la competencia: Como
billeteras, App, Cuenta DNI, para servicios que demandan los ciudadanos.

4.2 Evaluacion de Alternativas de Solucion

Para seleccionar la mejor alternativa se ha realizado la evaluacion de estas en funcion
a los criterios de: (a) importancia, (b) factibilidad, (c) valor afiadido, (d) nivel de inversion,
(e) riesgo, y (f) sostenibilidad. En la Tabla 20 se muestra la relacion de Objetivos
Estratégicos y las Acciones Estratégicas, planteadas por dominio.

En la Tabla 21 se ha ponderado las estrategias planteadas como alternativas de
solucion para el problema central descrito. El resultado de la evaluacion para esta Matriz fue
que los dominios Clientes y Datos, asi como sus estrategias son las principales alternativas

que debemos considerar para el presente Business Consulting.



Tabla 20

Objetivos y Acciones Estratégicos por Dominio

Objetivo
Dominio Estratégico Accioén Estratégica

Implementar Omnicanalidad en la atencion de sus
servicios

Lograr una mejor  Implementar un CRM

Clientes experiencia del Mejorar la latencia de los canales digitales

cliente Atraer Talento experto en Marketing y
Transformacion Digital del Sector
Implementar una Gerencia de Marketing

Implementar Lograr que los procesos de atencion a los clientes de

Business Back Oficce y Front Office se integren mediante

Intelligence datos

Datos Desarrollar competencias en data para la toma de
Lograr una cultura s
de datos en la LTINS
N, Atraer talento experto en Data Analitica del Sector

organizacion : g
Desarrollar metodologias para proyectos de analitica
Desarrollar competencias en Innovacion
Desarrollar Metodologias para Innovacion
Implementar un Laboratorio de Innovacion

Lograr una cultura N .

. . Redisefiar los canales digitales centrados en el
Innovacion de Innovacion en el .

Burd cliente
Atraer talento experto en Innovacion del Sector
Implementar una estructura organizacional que
permita la innovacion

. ; Desarrollar la interoperabilidad de canales digitales
Competencias  Formar Alianzas :
con la competencia
Tabla 21

Matriz de Alternativa de Solucion

Causa Principal Objetivo Estratégico I F VvV N R S TOTAL
Ausepma de Lograr una mejor 3 3 3 3 2 9 16
Estrategias para la experiencia del cliente
Transformacion Implementar Business
Digital en el Banco P . 33 3 3 3 3 18
. Intelligence
de la Nacion
Lograr una cultgra de 3 3 3 3 2 2 16
datos en la organizacion
Lograr una cultura de ) > 3 3 2 2 14

Innovacion en el Banco

Formar Alianzas 2 1 3 1 1 1 9

Nota: Valor: 3= Alto, 2 = Medio, 1= Bajo



4.3 Solucion Propuesta

De la evaluacion realizada en la matriz de solucion de las alternativas se obtuvo que
implementar un Business Intelligence en el Banco de la Nacion es la mejor alternativa. El
proyecto de Business Intelligence y su ejecucion permitird al Banco integrar la data
tradicional en una primera fase para luego ir capturando data no tradicional que permita
posteriormente desarrollar estrategias desde Data Analytica en todos sus niveles hasta ir
generando diferentes algoritmos que permitan generar valor a través de las interacciones de
anticipacion, coordinacion, personalizacion y automatizacion. Es decir, los datos como
priorizacion en el Banco de la Nacion. En el siguiente capitulo se puntualizara el Plan de

Implementacion de la alternativa elegida, asi como los factores criticos para su éxito.

64
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Capitulo V: Plan de Implementacion

En el Plan Estratégico del Banco de la Nacion 2022 — 2026 (2022) en el Mapa
Estratégico se plantea como uno de sus objetivos estratégicos desde la perspectiva del
aprendizaje es aplicar la transformacion digital en el eje de desarrollo de capacidades
internas:

Implementar un repositorio tnico de datos (datawarehouse) de forma transversal, que

funcione para el desarrollo y andlisis de informacién comercial y operativa. Esto

aumentara potencialmente el avance importante en las aplicaciones de Bussines

Intelligence, garantizando la integridad de la toma de decisiones comerciales y

mejorara la calidad y la puntualidad de la informacion. (p. 74)

Como ya se menciond, el concepto de Transformacion Digital tiene muchos dmbitos,
pero todos estan relacionados a proporcionar y extraer valor de y para los clientes, dicho
concepto tiene como base centrarse en el cliente (comportamiento, atributos, expectativas,
entre otros). Es decir, el modelo de Business Intelligence también tiene que estar centrado en
el cliente. Estas son algunas definiciones importantes que permitiran describir mejor la
solucion propuesta para la presente Business Consulting.

Segun IBM (2023):

e Datawarehouse: es un almacén de datos que los retine de muchas fuentes diferentes
en un unico repositorio de datos para analisis sofisticados y apoyo a la toma de
decisiones.

e Data Lake: Un lago de datos es una plataforma de datos que combina los mejores
aspectos de los almacenes de datos y los lagos de datos en una solucion de gestion
de datos.

Segun Amazon (2023):
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Datos estructurados: Poseen un formato estandar que faculta que tanto el software
como los humanos accedan de manera eficiente a esos datos. Por regla general, se
trata de informacion tabular con filas y columnas que delimitan visiblemente sus

propiedades. Por ejemplo, una tabla de datos de clientes estructurada con columnas

(nombre, nimero de teléfono, direccion).

e Datos no estructurados: Esta es informacion que no presenta un modelo de

datos fijo o datos que no estan organizados de una forma predeterminada. Estos

son ejemplos comunes de datos no estructurados: archivos de texto, archivos de

video, informes, correos electronicos, imagenes y mas.

Salesforce (2020) plante6 la siguiente diferencia para ambos respecto a la data que

almacenan en relacion con el contenido, funcidn, tamafo y usuarios principales.

Tabla 22

Data Warehouse Versus Data Lake (Amazon, 2023)

Caracteristicas Almacenamiento de datos Lago de datos
. . No relacional y relacional
Relacional proveniente de un . . .
. i proveniente de dispositivos de
sistema transaccional, base de .. .., .
Datos ) N IoT, sitio web, aplicacion movil,
datos operativo y aplicacion en . .
, . redes sociales y aplicacion
linea de negocio .
corporativa
Disefio antes de implementar el ) e s
. Escrito al momento del analisis
Esquema almacén de datos (esquemas en
: (esquemas en lectura)
escritura)
Resultado de busqueda mas Resultado de consultas que se
Precio/desempefio rapido con almacenamiento de torna mas rapido con
mayores costos almacenamiento de bajos costos
. Los datos apropiadamente . .
Calidad de los ) prop ., Cualquier dato escogido o no (en
datos escogidos sirven como la version otras palabras, datos sin procesar)
central de la verdad. P ’ P
Cientificos de datos, analistas de
Usuarios Analistas de negocios negocios y desarrolladores de
datos (con datos seleccionados)
Generacion de informes en lotes, Machine learning, analisis
Analisis inteligencia empresarial y predictivos, detecciones de datos

visualizacion

y creaciones de perfiles
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Segun Apoyo Analytics, la Banca y el Consumo masivo son sectores que estan
acercandose a que sus empresas se conviertan en Data Driven. Habiendo realizado esta breve
descripcion de conceptos como parte de la alternativa de solucion se recomienda la
implementacion de un Data Lake que forme parte de la arquitectura del Business Intelligence
para el Banco de la Nacion como alternativa de solucion al problema identificado (“Ciencia
de datos: ;Qué tan avanzado esta su uso en empresas peruanas?,” 2023).

Segun lo mencionado por el especialista en Base de Datos de la Gerencia de
Informatica del Banco de la Nacion (F. Avellaneda, entrevista personal, 14 de junio, 2023) un
Data Lake es una réplica de datos. El Banco de la Nacion a la fecha almacena datos
transaccionales de los diferentes productos, servicios y canales de atencion, es decir datos
estructurados. No almacena datos no estructurados. A continuacion, se plantea de manera
grafica un resumen de la arquitectura de Business Intelligence para el Banco de la Nacion la
cual incorpora al Data Lake como elemento necesario e indispensable.

En el lado izquierdo del grafico se tiene la data estructurada que no es otra cosa que la
data transaccional de los diferentes productos y servicios del Banco que se realizan a través
de sus canales de atencion. No se ha considerado los datos maestros, el Banco no utiliza datos
no estructurados como los datos de redes sociales de sus clientes, correos electronicos,
archivos PDFs, imagenes (biometria facial), entre otros.

En el centro del grafico se encuentra el Data Lake (replica de las diferentes BD)
estructurada y no estructurada. Al lado derecho se encuentra la parte de la limpieza de datos,
para que esta pueda ser aprovechada por la parte analitica y sus diferentes modelos de
ejecucion de acuerdo a la estrategia y su aplicacion. No se ha agregado la parte de Machine
Learning en el esquema porque se considera que el Banco debe primero culminar su proceso
de implementacion de su Business Analytics con los modelos que permitan mejorar los

procesos actuales de su cadena de valor. Es importante mencionar que deben existir interfaces
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tanto para los procesos de réplica de datos de las Bases de Datos del Banco, asi como para la
toma de datos del Data Lake para su limpieza respectiva. De acuerdo con lo mencionado por
el Sub-Gerente de Data Analitica del Banco de la Nacion (L. Lavado, entrevista personal,
2022) no se han implementado atn herramientas de paralizacion y computacion paralela, por
falta de personal especializado. Con esta herramienta se reducirian los tiempos en un 80%
respecto al actual (ver Apéndice D).

Figura 16

Propuesta de Esquema Basico de Business Intelligence para el Banco de la Nacion

DATA BN
ESTRUCTURADA

ANALITICA DE
DATOS

DESCRIPTIVO

PREDICTIVO

7
7

DATA LAKE

(REPLICA DE DATOS) LIMPIEZA DE

DATOS
IR PRESCRITPTIVO

-

PAGALO.PE

DATA BN /
NO /
ESTRUCTURADA /

REDES SOCIALES Y
OTROS

En el presente capitulo se detallan las actividades, tiempos de implementacion, asi
como el presupuesto estimado para la alternativa seleccionada. Es importante adicionalmente

que como parte de la solucioén nos centraremos Uinicamente en la implementacion de Data
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Lake como base del desarrollo del proyecto de Business Intelligence dejando la parte de
analisis y visualizacion de data.
5.1 Actividades a Desarrollar

A continuacion, se detallan las actividades a efectuar respecto a la alternativa de
solucion planteada para el Banco de la Nacion. Para ello, se elabor6 el diagrama de Gantt, el
presupuesto estimado y los factores criticos de éxito. Para la elaboracion se ha delimitado la
limpieza y analitica de datos so6lo para el producto de Créditos de Consumo llamados Crédito
Multired por el Banco de la Nacion.

Seglin la entrevista realizada al Sub-Gerente de Data Analitica del Banco de la Nacion
no se cuenta con herramientas de paralizacion y computacion paralela que permitirian ahorrar
un 80% de tiempo para el proceso de limpieza y proceso seria mas eficiente. Actualmente el
Banco utiliza como herramienta de visualizacion de datos licencias de Power BI (el cual se
encuentra en el cuadrante de Gartner Leaders conjuntamente con Tableu y Qlick). Los
componentes claves de éxito son los que benefician a la viabilidad de las soluciones
disefiadas, detalldndose los habilitadores claves, asi como los riesgos y recomendaciones para
su respectiva mitigacion:

5.1.1 Habilitadores Clave

Patrocinio: La integracion de los datos permiten a una organizacion poder tener una
vision clara del comportamiento de sus clientes y de esta forma elaborar estrategias
adecuadas para el desarrollo y/o mejora del nuevo producto para capturar valor de los clientes
a través de diferentes modelos de Data Analitica y cultura de datos para la toma de
decisiones, pero sobre todo para la implementacién de un modelo de Business Intelligence
transversal a la organizacion. Por tal motivo es importante que la solucion propuesta debe ser
liderada por la gerencia general como sponsor principal del proyecto para su ejecucion y la

gerencia de productos e inclusion como lider usuario.



Tabla 23

Plan de Implementacion
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Actividades Responsables

#Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mesl Mesl Mesl
es 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2

Migracion de Data del Host al Data Lake

Replica de Data Estructurada

Identificacion de Data a replicar Productos
Desarrollo de Interfases

Canal ATM (pruebas y validaciones)

Canal Red de Agencias (pruebas y
validaciones)

Canal Agente Corresponsal (pruebas y
validaciones)

Canal Web y App (pruebas y validaciones)
Canal Pagalo.pe (pruebas y validaciones)
Canal Call Center (pruebas y validaciones)
Canal E-Commerce (pruebas y validaciones)

Gerencia de Informatica

Replica de Data NO Estructurada

Identificacion de Data a replicar

Redes Sociales (pruebas y validaciones),
otros datos

Desarrollo de Interfases

Limpieza de Datos Sub-Gerencia de Data Analitica

visualizacion de Datos

Negocios/Sub-Gerencia de

Analitica de Datos Analitica

Negocios/Gerencia de Informatica

W =

W W W W W

2

Tomado de las entrevistas a los Sub-Gerentes de Data Analitica y Arquitectura del Banco de la Nacion (ver: Apéndice D).
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Tabla 24

Presupuesto Estimado de la Implementacion de la Solucion

Costo
Actividad/Recursos Cantidad  1l0ras ~Horas s
Hombre Requeridas
(8)
Migracion de Datos al Data Lake
Lider Usuario 1 35 500 17,500
Lider Técnico del Proyecto 1 35 500 17,500
Especialista en modelado de datos 4 35 1,000 140,000
Data Engineer 4 35 1,500 210,000
Limpieza de Datos
Data Engineer 3 35 1,600 168,000
Analitica de Datos
Data Science 2 35 80 5,600
Costos de Almacenamiento Data Lake
Almacenamiento de Datos (hasta 450 TB) 39,375
Reserva de capacidad de almacenamiento (acceso
frecuente), 100 TB mes, acceso frecuente
4,976

Transaccion (lectura y escritura, 54TB) 655,347
Limpieza de Datos (Costo mensual) Amazon
SageMaker 1,058
Costo Data Lake (integral) 1,084,698
Costo Limpieza de datos (créditos) 174,658
Costo Total mensual 1,259,355

Nota. Tomado de las entrevistas a los Sub-Gerentes de Data Analitica y Arquitectura del
Banco de la Nacion (ver Apéndice D). Los costos de Data Lake fueron estimados segun la
cantidad de datos del BN para replicar en Azure Microsoft, los costos de limpieza de datos
segun la cantidad de datos para el producto de créditos usando Amazon SageMaker.

5.2 Factores Claves de Exito

De esta manera, se definen los factores claves de éxito para la soluciéon planteada.
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Involucramiento de los Gerentes y mandos medios: Los gerentes deben involucrar
a sus mandos medios y a todo el personal a su cargo para desarrollar una cultura del
uso de datos, lo cual permitird mejorar el nivel de las propuestas no sélo a nivel
negocios y clientes sino también al analisis costo/beneficio de las mejoras de los
diferentes procesos a automatizar. Mejorar la cultura de datos también va a permitir
que cuando el proyecto de Business Intelligence se encuentre implementado sea una
herramienta de uso para la toma de decisiones a todo nivel.

Seguimiento y cumplimiento del cronograma: Es sumamente importante que las
gerencias involucradas en la ejecucion del proyecto tengan claro su rol, siendo critico
la identificacion de los datos a replicar en el Data Lake, las cuales serviran como
insumo para la ejecucion de los diferentes modelos, como segmentacion, calculo del
ciclo de vida del cliente, analisis de tasa de abandono, entre otros que identifiquen

valor de los clientes.

5.2.1 Riesgos

Riesgo Politico: Dado que el Banco de la Nacion al pertenecer al Estado esta
expuesto a factores politicos como el manejo de la direccion y sus cuadros
gerenciales. Es importante que este proyecto se incluya como eje fundamental para la
transformacion digital del Banco en su Plan Estratégico Institucional.

No contar con un Gobierno de Datos: Contar con un gobierno de datos desde el
inicio del proyecto permitira definir los siguientes aspectos: calidad de datos,
seguridad de datos, privacidad de datos y supervision de datos (Stobierski, 2021, 16
febrero). El Data Lake como parte de la arquitectura del Business Intelligence
permitira tener datos disponibles para la definicion de reglas de fraude, innovacion,
omnicanalidad, entre otros. Por tal motivo un gobierno de datos es significativo para

evitar riesgos en la toma de decisiones, imagen corporativa, fuga de datos, entre otros.
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5.3 Conclusiones

La solucion del plan de implementacion presenta como objetivo principal implementar
un Business Intelligence para el Banco de la Nacion, cuya arquitectura esta basada en un
Data Lake que almacene datos estructurados y no estructurados con interfases adecuadas y
soportadas en la limpieza de datos. Se ha considerado un afio como cronograma y una
inversion inicial de S/4°020,891 y costos de mantenimiento en la nube por almacenamiento y

procesamiento de S/8°396,371 anual.
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Capitulo VI: Resultados Esperados
La alternativa de solucion propuesta para el planteamiento del problema del presente
Business Consulting para el Banco de la Nacion permitird un impacto econémico favorable.
En el presenta capitulo se muestran los resultados esperados, el retorno de la inversion.
6.1. Resultados Cuantitativos Esperados del Plan de Implementacion

Segun el Banco Central de Reserva del Peru (2023) los créditos directos han crecido a
junio del 2023 en 11.1%. El Banco de la Nacion a diciembre del 2022, segun su Memoria
Institucional, los créditos de consumo crecieron en 31.9% respecto al 2021. Se estima que en
el 2023 los ingresos por créditos de consumo sean del 14% respecto al 2022. El analisis de
datos de los clientes para el segmento de crédito directo permitird pasar de una estrategia
actual de outbound (centrada en el producto) a inbound (centrada en el cliente para aportarle
valor). Se ha considerado para la proyeccion de los ingresos por créditos directos una tasa de
2%, pero que corresponde exclusivamente a la estrategia de inbound basada en andlisis de
datos, como parte de la migracion y/o mix que debe realizar el Banco de la Nacion hacia su
oferta digital de productos.

Este es un escenario conservador debiendo considerar el aprendizaje que conlleva
pasar a una cultura de datos para la transformacion digital. El esquema de recuperacion de los
créditos del Banco de la Nacion opera bajo un descuento por planilla del trabajador del
Estado con quien el Banco tiene un convenio con una entidad publica por el cual se paga los
haberes. Este esquema permite al Banco tener una cartera s6lida; segun los estados
financieros del Banco al cierre del 2022 (www.bn.com.pe) el crédito refinanciado, vencido y
en cobranza judicial representaron el 2.53% del total de cartera de créditos y las provisiones
0.90% de los créditos directos y el 3.91% de los ingresos por estos.

En la Tabla 25 se exponen los resultados esperados. Se puede apreciar que en el primer

afio de su ejecucion se recupera la inversion realizada, con un flujo positivo de
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S/ 7°529, 100, asi como para el resto de los afios proyectados. Implementar un proyecto de
Business Intelligence en el Banco de la Nacion se obtiene un Valor Actual Neto (VAN) de
S/54°460,688 MM y una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 269% y un ratio de B/C >1. En
conclusion, los resultados que se describen respaldan la ejecucion de la solucion propuesta en
términos financieros y permite el comienzo de una ruta de transformacion digital basada en
analitica de datos para su core business que son los créditos directos, dejando la posibilidad

que se puedan construir otros proyectos para la mejora de procesos y servicios omnicanales.



Tabla 25

Resultados Esperados de la Solucion a Implementar
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Concepto 2023
Ingresos Créditos Directos (Estimacién) 1,155°692,000
% del crecimiento de los ingresos solo por el uso de Data

Analitica

Inversion Inicial (Implementacion Data Lake) 4°020,891

Ingresos por Intereses (Cartera de Créditos Directos)

Provisiones para Créditos Directos (4%)

Costos Operativos (Data Lake)

Margen Operacional

Gastos Administrativos (personal)

Resultados antes del impuesto a la renta

Impuesto a la renta

Flujo de Caja Neto - 4°020,891
VNA 59°460,688
TIR 269%
VAC S/53°073,774

C/B 1.12

2024

1,271°261,200

2.00%

25°425,224
1°017,009
8°396,371

16°011,844

5°255,987

10°755,857

3°226,757

7°529,100

2025

1,398°387,320

3.00%

41°951,620
1°678,065
8°396,371

31°877,183

5°511,550

26°365,633

7°909,690

18°455,943

2026

1,538°226,052

3.00%

46°146,782
1°845,871
8’396,371

35°904,539

5°290,170

30°614,369

9°184,311

21°430,058

2027

1,692°048,657

4.00%

67°681,946
2°707,278
8’396,371

56°578,297

6°030,560

50°547,737

15°164,321

35°383,416
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Capitulo VII. Conclusiones y Recomendaciones
En el presente capitulo se detallan las conclusiones y recomendaciones como resultado
del Business Consulting realizado para el Banco de la Nacion.
7.1 Conclusiones

e El Banco de la Nacion no responde adecuadamente a las oportunidades y amenazas
que se presentan en el mercado.

e El resultado de la aplicacion de la metodologia de dominio digital ubica al banco
en el limite del cuadrante de “conservadores” debido a su bajo nivel de desarrollo
de capacidades digitales y ligeramente alto nivel de capacidades de liderazgo.

e La aplicacion de las herramientas metodologicas utilizadas en el diagnostico del
Banco de la Nacion, llevo a la determinacion del problema principal de que “existe
una insuficiente competitividad en la implementacion del proceso de
transformacion digital que permita mejorar la experiencia del cliente”

e En el andlisis de las causas del problema se encontrd que la causa principal es que
el Banco de la Nacion no cuenta con una estrategia de transformacion digital.

e De la evaluacion de las alternativas propuestas para los cuatro dominios de la
transformacion digital que responda a la causa principal, se concluyd que el Banco
de la Nacion debe iniciar con la implementacion de un Business Intelligence.

e Laevaluacion de la propuesta de implementar un Business Intelligence a través de
un proyecto de Data Analitica para crédito de consumo se obtuvo los siguientes
resultados: Valor Actual Neto de S/ 54°460,688, Tasa Interna de Retorno de 269%
y un ratio de B/C mayor a 1; lo que demuestra la viabilidad de la propuesta.

¢ Finalmente, se considera que el presente Business Consulting ayudara al Banco de
la Nacion a construir su “road map” para implementar exitosamente la

transformacion digital.
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7.2 Recomendaciones

e El Banco de la Nacion debe tomar acciones para aprovechar adecuadamente las
oportunidades y mitigar las amenazas que se evidencian en el mercado.

e El Banco de la Nacion debe desarrollar un plan de capacitacion orientada al
desarrollo de las capacidades digitales y de liderazgo de su personal para facilitar la
implementacion del proceso de transformacion digital.

e El Banco de la Nacioén debe mejorar las competencias requeridas para implementar
el proceso de transformacion digital que permita mejorar la experiencia del cliente.

e El Banco de la Nacion debe trabajar en el disefio de estrategias que permitan
implementar un proceso de transformacion digital.

e Se recomienda que el Banco de la Nacion implemente un Customer relationship
management (CRM) que complemente el Business Intelligence para que el Banco
defina mejor las estrategias de ventas, asi como la experiencia del cliente.

e Serecomienda que el Banco complemente acciones y estrategias para continuar en
la ruta de su transformacion digital en los dominios de innovacion, competencia y

valor para el cliente.
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1.

Apéndice C. Encuesta sobre Capacidades Digitales y Liderazgo

Totalmente desacuerdo 1 23 4 5 6 7 Totalmente de acuerndo

Seccion 1: Capacidadaes Digiatles
Parte

Usamos tecnologias digitales (tales como analyvtics, redes sociales, celular, u otros aparatos inteligentes) para entender

mejor a nuestros clientes.

[

O 00O

10.

Seccion 2: ;Qué tan buena es su organizacion construyendo capacidades de liderazgo para la transformacion digital?

11
12.
13

14
15
16.
17
18
19
20.

Usamos canales digitales (tales como online, redes sociales, celular) para mercadear muestros productos y servicios.
Vendemos nuestros productos y servicios por medio de canales digitales
Usamos canales digitales para dar servicios a nuestros clientes
La tecnologia esta permitiéndonos ligar los procesos de cara al cliente v las operaciones de nuevas formas
Nuestros procesos basicos (core) estin automatizados
Tenemos una vision nfegrada de la nformacion clave de miestros procesos v miestros clientes
Usamos “analytics” para tomar mejores decisiones operativas
Usamos tecnologias digitales para aumentar el desempefio o elvalor agregado de nuestros productos y servicios actuales
Hemos puesto en marcha nuevos modelos de negocio basados en tecnologias digitales

La alta direccion tiene una vision transformativa del fituro digital de muestra compafiia
La alta direccion y los mandos medios comparten una vision cormin sobre la transformacion digital
Existen posibilidades para todo mundo en la compafiia de formar parte de l conversacion sobre la transformacion digital

La compafiia esta promoviendo los cambios necesarios en la cultura para la fransformacion digital

La compafiia esta invirtiendo en las capacidades digitales necesarias

Las miciativas digitales se coordinan a través de silos. Tales como: silos fincionales o geograficos
Los roles y responsabilidades para el gobierno de las iniciativas digitales estin definidos con claridad
Las miciativas digitales son evalnadas por medio de un conjunto cormin de indicadores de desempefio
IT v demas lideres de la empresa trabajan juntos como socios (partners)

Eldesempefio de la unidad de TI cumple con ks necesidades de la empresa

Encuesta tomado dellibro “Leading digital”

[ e =
MR RR R R R
W oW oW w oW w W w

[y
M

w
B E BB R R s

R e = =

L T o T o T o~ N o~ IR o I o |

W W wwwww w

BE R R R R B a s
L% I B o I o B B o B I ¥ |

L% ¥ L B s ¥ s B s I * o IR B ¥y |
o O Oy Oy O O O 0
b M M M B M M

w
(=1}
~J

84

o O Oy O O O O 0

i M B M B B M B |



85

Apéndice D. Entrevistas a Ejecutivos

Al. Entrevista 1 Aplicada a Gerente de Banca Digital y TI

Enfrevistade: Gerentz d= Banca Digital v T1 (Padre Visquez)

PREGUNTAS RESPUESTAS
ElBanco dz 1a Nacion por su propia constitueion 23td erientado a dar sarviciosza
;Cudl considera que ez el modalo de trabajaderzz d=l estado v complementariaments hacer 13 pagaduria a 2ztos

negocios del Banco de 1a Nacion?

;Como se alinea 1a estrategia o
estrategias del Banco a su medelo da
negocios?

;Como s conectan las estrategias del
Banco con todas 1as dreas funcionales
de la empresa?

;Como s conecta la estrategia del
Banco con s drea de Marketing?

i Cudl ez 13 estrategia de Marketing
Digital que utiliza ] Banco?

;Cuales zon los elementos mas
importantzs de la arquitectura de
Business Intellegence del Banco?

jCuenta el Banco con un road map
para la transformacion digital?

;Cné herramientas utiliz 21 Banco
para constrir sus proyecios de data
analifica v que tipo de modelos uiiliza
en sus procesos de Marketing para la
toma de decisiones?

;Cuenta el Banco con una arquitecfura
de Martech definida?

brindando servicios financizros. Su rol s hacer llegar servicios financizros a
todo 2l pais

Se formulan en el Plan Estratégico el cual viene siendo actualizado, proximo a
publicarse,

A traves de sus objetives estratégico come: Inclusion Financiera Ser eficients,
rentable 2 impulsar 1a transformacion digital.

A diferencia dz 1a Banca privada que =ale ybusea clizntes, 2l Banco no zals a
buscar clientes, =0lo laz UOB (Oficinas d= Unica Oferta Bancaria) busca cubrir
la necesidad que existe en esa poblacion. El Banco adopia clisntzs, no salea
buscar (zolo puede ofrecer ofros servicios)

En 223 linza no 32 ha viste necesaria implamentar un drza dz Marlzting

Sin tener una estrategia dz Marketing, meds tener una estrategia digital
(posicionamisnto). Come Banea Digital lo que buscamos hov 22 implamentar
servicioza los clisntzza través d= medios digitales v lograr un mejor
posicionamisnto en preferencia de estos clientes.

Sz lz con=multo adicionalments =i cuentan con mediciones al respecto para lo qua
respondid qua no 1o hacen.

S estd trabajandoe en estructurar los repositorios dz datos (réplica, extraccion,
efe.) para poblar una data Lake. Analitica elabora tableros v procesos buseando
presentar informacion amigable.

Desconocs si los usuarios parficipan en la slaboracion de los reperes.

El road map estd en procaso

Solicito consultarlo con el Sub Gerente dz Data Analiica

Desconocs 2] concepio.
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A2. Entrevista 2 aplicada al Sub-Gerente de Desarrollo de Sistemas y Banca Digital y Tl

Entrevistado: Sub-Gerente de Desarrello de Sistemas v Gerzate de Banca Digital v T1 (Pedre Visquez)

Preguntas

RESPUESTAS

;Como contribuye su drea al logro
de los objetives estratégicos del BN?

;Como =2 inserta su drea al modelo
de negocio del BN?

;O estd haciendo su drea pam
adaptarse a este nueve mundo de la
digitalizacion?

;El BN tiene un plan estratégico
sobre el futum digital?

;El area hace uzo de metodolopiaz
agiles para el desarrollo de
proyectos?

;El BN cuenta con una
infrasstruc tora tecnologica para
soportar los negocios digitales?

;El drea cuenta con el personal
debidaments capacitade para un
proceso de transformacion digital?

;5e capacifa ventrena
frecuentemente al equipe de
tecnologia en investigacion y
dezarrolle?

;El BN hace uso de tecnologias
disruptivas como internet de las
cosas, data science, intelipencia
artificial, etc.?

;Como acompafia la tecnologia a
tedos los procesos validados del
BN?

Permitisndo la implementacion v habilitacion de soluciones informaticas que
confribusan al Banco de 1a Nacion a cubrir 2l rol financiere v social con la civdadania.
Para ello, 2l drea d= Construccion de Aplicacionss dabe assgurar disponibilidad
solucionss informaticas alineadas a cubrirlas necesidades de la cindadania garanfizando
v alta disponibilidad, facilidad de vso v continua mejora en sus solucionss,

ElBanco establace vn modele de negocio orientado al servicio de la civdadania, para lo
cual requizre de la tecnelogia como herramisnta clave para el desarrollo de sus modelos.
E= alli donda 1a Construceion de Aplicacionss vlas dreas de tecnologia de la
Informacion cumplen un rol impertante para ser 2l puente habilitador que permita la
operatividad mds eficiente de loz modeloz del negocio dzl Banco.

Actualments v con los efectos dz 1a pandamia, &l Banco vel equipe de tecnelogia ha
tomado conciencia de la neceddad de alinearse a la transformacion digital de sus
servicios, con la finalidad de proveer al ciudadane de herramizntas tecnologicas que le
permitan tensr acceso a los servicios del Banco de mansra no presencial v remota, para
lo cual la seguridad de informacion vlos contoles anfifrands cuompls un rol
fundamental. Para ello &l Bancoe ha dado inicio a vh conjunto de actividades alineadasa
esa transformacion digitalizacion, implementando soluciones en nube escalablas,
mejorande las plataformas de app vweb asi como la viilizacion de nuevas herramientas
t=cnologicas como el use dz2 BPA o robots para 1a automatizacion de proceses. Un
punte impertante 25 también la incorporacion de wna nueva estrategia teenologica de ir
adeptande solucionss maduras para cubrir neceddades, = ir rompiendo 2] paradigma de
construirle tode en 2l banco, con lo cual 32 busea mejorar 1a opertunidad de reducir los
tizmpos de entrega de soluciones a favor de la cindadania.

Actualmente el Banco estd en proceso de elaboracion de su Plan Estratézico de
t=cnologia de Informacion v Comunicaciones para los proximos 4 afios, en el cval la
transformacion digital serd un 22 importants.

El1Banco ha ide adoptande marces de trabajodgil en algunes provectos, ha utilizado
SCEUNM para la gestion dgil d= provectos, pero se mantiens ademds los marcos de
gestion de provectos tradicionals s comparts natural d= una convivencia. Esto nosha
podide servir para identificar que algunos provectos 4 s adecuan a marcos de trabajo
agil v ofros es mejor mantenarlos dentro de los marcos de trabajo tradicional

ElBanco cuenta conuna infrasstructura importants que, =i le permitisse soportar
negocios digitales, considerando ademads que su core transaccional estd =n modo On
Premize, sin embargo, =2 visualiz que la estrategia tecnelogia nos enrumbard =n
hatbilitar arquitecturas hibridas (On Premises vINube) con la finalidad de aprovechar en
nube algunas prestacionss en servicios tecnelogicos e infrasstructum que permitan
potencias las soluciones del banco. 34 el banco quisre estar preparade para mantener
soluciones de calidad seguraments deberd considerar esquemas hibridos en =i
t=cnologia.

En parte s El equipo t2cnico del banco conoce muy bizn 1a t=cnologia propietaria, sn
embargo, d requerird de entrenamisnto sobre nuevas selucionss en nube vesquemas de
trabajos para potenciar la habilitacién de selucionss.

Asimismo, una estrategia es habilifar servicios de gestion v seports sobre aquellas
tecnologias zobre laz cualzz no puedan tener mucho dominio.

Existen planss de capacitacion tecnologica en el banco, sin embargo, 25 necesario
establecer claraments la hoja de rota tecnologica en =l Plan Estrategice de Teenelogia
cont la finalidad de asegurar los entrenamisntos v capacitacionss idonsas para assgurar
continuidad tecnologica.

Actualments hemos habilitado BPA (automatizacion de procesos con robots)
obteniendo resultades muybuenos. Elle ha activade iniciar un proceso impertants para
&l uso masivo de asta tecnologia.

Loz acompafia permansnt=ments, tante en la parte transaccional como en la parte de las
operacionss de BackofSce de las dreas administrativas. La tecnologia debe ser
aprovechada al maxime a fin de potenciar los servicios del banco en bensficio de toda la
cindadania.
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A3. Entrevista 3 aplicada al Sub-Gerente de Data Analitica

Entrevistado: Subgzerente de Data Analitieca (Luis Lavado)

PREGUNTAS RESPUESTAS
;Cual considera que es d modelo de Elmodelo de negocio del BN esuna Instimicion financiera basada en
negocios del Banco de la Nacion? la captacion del sector piiblico orientado ala inclusion financiera.
Los provectos de datos se orientan ala implementacion de un zran
;Como se conecta la estrategia de repositorio analitico (Datawar ehouse Datalelie) que permita que las
datos del Banco con su drea de areas de negocios puedan consultar suinformacion Comvertir al
Marketing? batico enuna entidad Data Driven v teniga alos datos como un

activo interno en cada area organica

Elbanco no fiene area de marketing pero 5 se desollaron modelos
predictivos para el area de productos {2) crosselling, (b)
segmettacion, () {Credit Scoring de adminisén v comportamental ).
Las herramientas que utilizam os es: (b} integration services para los
ETL, (k) 3QL server v Oracle como repositorio, { ¢} phyton para los
alzoritmos, (d) power b como visualizador.

i Chaé herramientas utiliza el Banco
para constriir sus proyvectos de data
analitica v que fipo de modelos
utiliza en sus procesos de Marketing
parala toma de decisiones?
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A5. Entrevista 5 Aplicada al Sub-Gerente de Caja y Valores de la Gerencia de Operaciones

Entrevista: Subgerencia de Caja v Valores de la G erencia de Operaciones

PREGUNTA

EESPUESTA

iJComo contnbarye su area al
logro de los objetivos
estratézicos del BIN?

iJComo seinserta o que parte
ez =1 area, del modelo de
negocio del BIN7

2 Qué estd haciendo su area
para adaptarse a este nuevo
mundo dela digitalizacion?

iLosprocesos del banco
estan alineados,
estandarizados, parala
agilidad de la empresa?

JUtilizan algima metodologia
de mejora confinua para la
optimizacion de los procesos
operativos del BINT

iLosprocesos del kanco
estan compl etam ente
automatizados?

iQJué canales de
comuticacion ullizan con su
clientes internos v externos
para proveer/requerir, sus
necesidades de manera
opotfuna?

iComo asegura su area la
eficiencia, eficaciay
productividad operativa del
banco?

i Qué metodologias utiliza el
banco para el cumplim ento
eficazr de los proyectos?

Mejorando la experiencia del dierte el cual estd orientado 2 la disposicion de
efectivo en todas nuestras oficinas a mvel nacional v el abastecimiento
oportuno de los ATMs, conla finalidad de atender 1a demanda de miestros
clientes, especialmente para cumplir el cronograma de pagos del Sector
Pablico (remumeracicnes v pensiones) st #1convVert enfes.

L a distribucion del efectivo en miestras oficinas a mivel nacional es shastecer
agencias UOB (donde somos tuca oferta bancaria) promosiendo la
bancarizacion e inclusion social. Llevar la pagaduria en putitos de pago lejanos
a fin de atender a los Programas Sociales con entrega de efectivo con hilletes
de baja denominacion para facilitar el intercambio de bienes v/'o servicios.
Lasprimeras acciones se realizaron a través de rewniones de trabajo, para
intercambio de ideas relacionadas a nuevas formas de adaptarnos alo que se
estaba orientando nuesra institcion segido de cursos de capacitacion
relacionados a los nuevos cambios que se estan presentando en un mundo
digital globalizado. Todo cambio siempre impacta en la orgatizacion por lo
gque se hace necesario que la Alta Direccion tenga una parficipaci on mas activa
para que construya una base solida v un mensaje daro en los trabajadores que
wva a ser enbeneficio de la organizacion v de ellos mismos.

Losprocesos del banco no estdn alineados i standarizados, esto como
cotisecuencia de que no esta bien defirndo i delimitado la estruchwra
orgamizacional: carencia de personal en informatca para atender 1a alta
demanda de mejora de procesos, provectos informaticos v ottos
requerimientos. Es un reto de afios que a la fecha sigue pendiente. Procesos gue
no estan definidos claramente v quienes son los responsables. Procesos
manuales que afectan la contabilizacion de operaciones v oreacion de areas sin
funciones bien defini das.

Cada area uiliza la m etodologia que se adecue a sus necesidades. Wo existe
ma m etodologia uniformizada a mivel institud onal.

Losprocesos del banco no estan totalmente automatizados especialmente los
procesos operativos v contables que orginan un alto resgo. Se pierde mucho
tiempo en reudones que no agregan valor sin tener un rumbo a com o
solucionar los problem as que aquejan las areas. Esto se ve impulsada por que
o existe acmalm ente un protocolo establecido, para la generacion de nuevos
productos vo servicos gue impulsan la generacion de procesos manuales.

Losmedios de comunicacion que se utiliza son correos electranicos, teléfono,
celulares, plataformas operativas, reuriones virtuale s

Enlorelacionado ala diswibucion del efectivo se toma com o base, datos
historicos de la demanda de efectivo de las oficinas v cajeros electronicos a
nivel nacional; adicionalm ente dicha distribucion se realiza previa

coor dinaci on con las agencias v las empresas transportadoras de valores.
Adicionalmente tom ando como base el consumo de cada ATM se instruye la
carga mediante arcos horarios, esto conla finalidad de evitar remantes de
efectivo altos. También se utiliza la compensacion de efectivo con los bancos
privados el cual nos permite ahorras costo de trasladeo en luzares donde existe
excedente de fondos de dichas instituciones, lo cual compensamos con abonos
en su cuenta ordinaria abierta enel BCEP.

Mo existe, 1 estd definido una metodologia para implementar provectos, Mas
aim no existe en la estructura organizacional un area de provectos, lo cual
impacta en el desarrollo que presentan las diferentes areas en el alcance de
estos.
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A6. Entrevista 6 aplicada al Sub-Gerente de Banca Personal

Entrevistado: Subgerencia de Banca Personal {Piero Elis)

Prezumtas

RESPUESTA

;Como confribuye s area al logro
de los objefivos estratégicos del BNT

;Como seinserta o que parte es su
area, del modelo de negocio del BNT
;Qué esta haciendo su area para
adaptarse a este muevo mundo de la
digitalizacion?

;Los procesos de su drea estan
completam ente automatizados?

i Ché canales utiliza el banco para
COMm icarse con sus clientes v como
se ufiliza la informacion?

;Existe una segm entacion de
clientes para ofrecer productos de
amuerdo con sus necesidades?
;Qué metodologias utilizan para el
disefio v desarrollo de productos
financieros?

;Como miden la satisfaccion de los
clientes del servicio ofrecido por el
EN ;Cada cuanto tempo miden?
;Conocen cuil es posicionamiento
on1 line del BN 7

i Tienienn utia estrategia omiicanal
para atender a sus clientes?

Conel incremento de colocacones

Detttro del Plan E stratézico buscando rentabilidad

Implementar las colocaciones por canales no presenciales

Mo, en medianamente

MediosFisicos como cartas, 305, Mail. Mo cuentan con un CEM

Sitenemos un area de segmentacion

Lametodolozia que wilizamos es el PMD

S5e mide rimestralmente a fraves de la Sub-Gerenaa de Calidad B

De caraala Banca estamos a un 30%

Se cuenta con colocaciones a ravés de unCall Center, &l plan es
incidir mas en canales alternos, call o medios digitales.
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16. ;Qué servicio te gustaria encontrar en la banca digital ?

216 respuestas
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